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Annika Maschwitz und Markus Lermen 
Mit der Förderung von und damit der verstärkten Beschäftigung mit wissenschaftlicher Weiterbildung an deut-
schen Hochschulen ist die Frage der Strukturen von Weiterbildung in das Blickfeld geraten. Dies betrift zum 
einen die Frage, wie Weiterbildung an den Hochschulen organisatorisch verankert wird, aber zum anderen auch, 
wie Personal im Kontext der Weiterbildung beschäftigt werden kann. Zentrale Herausforderungen zeigen sich 
hier sowohl bei der Personalbefristung aufgrund von rechtlichen Rahmenbedingungen als auch aufgrund der 
häufig noch nicht dauerhaft gesicherten Einnahmen bei der Personalentfristung. Insbesondere die Finanzierung 
von Dauerstelen, die mittel- bis langfristig die geeignete Grundlage für eine nachhaltige Verstetigung ist, stelt 
eine der zentralen Herausforderungen bei der Beschäftigung von wissenschaftlichem und nicht-wissenschaftli-
chem Personal in der Weiterbildung dar. 
Speziel bei einer Personalbefristung vor dem Hintergrund des Bund-Länder-Wettbewerbs „Aufstieg durch Bil-
dung: ofene Hochschulen“ oder im Kontext von mit Anschubfinanzierung entwickelten Studienangeboten stelt 
sich das zusätzliche Problem der Abgrenzung zur Daueraufgabe. So wird häufig eine nachhaltige Verstetigung 
von drittmittelfinanzierten Projektergebnissen geplant und/oder es werden gezielt Nachhaltigkeits- und Imple-
mentierungskonzepte in Förderanträgen gefordert. Der Austausch in der Arbeitsgruppe und im Netzwerk Ofene 
Hochschulen1 hat ergeben, dass – je nach Ansicht der Hochschulverwaltung – Tätigkeiten, auch wenn sie im Rah-
men von Projekten auf eine bestimmte Zeit angelegt und aus Drittmitteln finanziert sind, nicht als vorüberge-
hende Tätigkeit gewertet werden, da sie (nach Projektende) zumindest fortgesetzt und, wenn möglich, in die 
Hochschulstrukturen implementiert werden solen.  Daher werden sowohl die Durchführung solcher Entwick-
lungsprojekte (in der Weiterbildung) als auch die nachhaltige Sicherung der Projektergebnisse zumindest durch 
die aktuel praktizierte Auslegung des Teilzeit- und Befristungsgesetzes (TzBfG) sowie auch des Wissenschafts-
zeitvertragsgesetzes (WissZeitVG) einiger Hochschulen erschwert.  
Die vorliegende Handreichung nimmt sich dieser Fragen an und liefert, neben einem Überblick über bestehende 
organisationale und personele Strukturen sowie einer Zusammenfassung der rechtlichen Rahmenbedingungen, 
Einblicke in konkrete Einrichtungen in Form von Praxisbeispielen sowie eine zusammenfassende Darstelung von 
Herausforderungen und Lösungsansätzen. Folgende Kapitel, die insbesondere von Akteur*innen aus der Arbeits-
gruppe „Nachhaltigkeit und Transfer“2 verfasst wurden, sind Bestandteil dieser Handreichung: 
Im Kapitel 2 Organisationale Verankerung wissenschaftlicher Weiterbildung führen Markus Lermen und Annika 
Maschwitz in unterschiedliche Formen organisationaler Verankerung an deutschen Hochschulen ein. Hierfür 
wird in einem ersten Schritt ein algemeiner Überblick gegeben, bevor anhand aktueler Daten speziel auf die 
Verankerung von Weiterbildung an Hochschulen im Rahmen des Bund-Länder-Wettbewerbs eingegangen wird. 
Gabriele Gröger, Ines Tetzlaf und Annika Maschwitz nehmen im darauffolgenden Kapitel 3 das Personal in der 
wissenschaftlichen Weiterbildung in den Blick. Neben Personalstrukturen werden insbesondere die gesetzlichen 
Rahmenbedingungen dargelegt. 
                                
1 htps://de.netzwerk-ofene-hochschulen.de/ 
2 Im Kontext der wissenschaftlichen Begleitung (WB) des Bund-Länder-Wetbewerbs „Aufstieg durch Bildung: ofene 
Hochschulen“ sind Arbeitsgruppen (AG) Kolaborationen mehrerer Akteur*innen aus den geförderten Projekten. Die AG 
„Nachhaltigkeit und Transfer“ basiert auf einem auf der internen Arbeitstagung der WB im Juni 2016 durchgeführten 
Workshop zum Thema „Nachhaltige Implementierung der Projektergebnisse“. Im Anschluss daran haben einige ihrer 
Vertreter*innen 2017 einen thematischen Bericht zum Thema „Finanzierung wissenschaftlicher Weiterbildung“ erarbeitet 
und herausgebracht. Seit Oktober 2017 beschäftigt sich die AG mit dem der Handreichung zugrundeliegenden Thema 
„Organisationale Verankerung und Personalstrukturen wissenschaftlicher Weiterbildung an deutschen Hochschulen“. 
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Das Kapitel 4 umfasst vier Praxisbeispiele, die Personalstrukturen in verschiedenen Organisationsformen in den 
Blick nehmen: (4.1) Anno Stockem führt in das Center für lebenslanges Lernen (C3L) der Carl von Ossietzky Uni-
versität Oldenburg ein. (4.2) Andreas Dörich beschreibt die vielfältigen Strukturen an der Technischen Hoch-
schule Lübeck, welche sich sowohl aus privatrechtlichen als auch öfentlichen Einrichtungen zusammensetzen. 
(4.3) Jan Ihwe beschreibt in seinem Beitrag die Strukturen der zentralen Betriebseinheit FRAUW, die für die Wei-
terbildung an der Universität Freiburg zuständig ist. (4.4) Die zentrale Einrichtung für Weiterbildung (SAPS) an 
der Universität Ulm wird abschließend von Gabriele Gröger erörtert. 
In Kapitel 5 erläutern Christine Bauhofer, Regina Hebisch, Nicolas Nause und Karin von Moeler auf Grundlage 
einer explorativen Befragung die zentralen Herausforderungen und Lösungsansätze bei der Beschäftigung von 
Personal in der wissenschaftlichen Weiterbildung. 
Im letzten Kapitel 6 werden schließlich sich daraus ergebende Implikationen für die wissenschaftliche Weiterbil-
dung beschrieben. 
Einen herzlichen Dank an ale beteiligten Autor*innen dieser Handreichung für die spannenden Beiträge, den 
Koleg*innen der AG „Nachhaltigkeit und Transfer“ für die konstruktive und gewinnbringende Zusammenarbeit 
sowie an Prof. Dr. Anke Hanft und Prof. Dr.-Ing. Hermann Schumacher vom Netzwerk Ofene Hochschulen für 
die hilfreichen inhaltlichen Hinweise und Ergänzungen. 
 
Wir wünschen Ihnen viel Spaß beim Lesen! 
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2 Organisationale Verankerung wissenschaftlicher Weiterbildung 
Markus Lermen und Annika Maschwitz 
Das Kapitel beschreibt aus theoretisch-empirischer Sicht Strukturen der Weiterbildung an Hochschulen, welche 
in den Praxisbeispielen vertieft und in Kontext zur Finanzierung und Personalstruktur gesetzt werden. Die einzel-
nen Organisationsformen werden dabei nur überblicksartig dargestelt. Ziel des Kapitels ist, auf Basis unter-
schiedlicher Erhebungen die derzeitige Situation zu beleuchten und in Verbindung mit verschiedenen Empfeh-
lungen (z. B. Deutsche Geselschaft für wissenschaftliche Weiterbildung e. V. (DGWF), 2015) zu bringen. An alen 
Hochschulen in Deutschland ist die Betreuung der Studierenden bzw. Teilnehmenden in weiterbildenden Stu-
dienangeboten durch verschiedene dezentrale und/oder zentrale Bereiche der Hochschule geregelt. Im Gegen-
satz zu grundständigen Angeboten stelen weiterbildende Angebote u. a. mit Blick auf Personalstrukturen, aber 
auch Finanzierungsfragen, neue Herausforderungen, welche speziele Organisationsformen notwendig machen 
(Hanft, 2014). 
Eine der Besonderheiten der Organisation wissenschaftlicher Weiterbildung an Hochschulen liegt – trotz der 
Verankerung als dritte Kernaufgabe der Hochschulen in alen Hochschulgesetzen der Länder – insbesondere da-
rin, dass die Angebote i. d. R. nicht in die Kapazitätsberechnungen der Hochschulen eingehen und die Finanzie-
rung überwiegend oder volständig durch die Zahlungen der Teilnehmenden erfolgen muss (Lermen & Vogt, 
2018). In der Regel ist daher eine Organisation der wissenschaftlichen Weiterbildung außerhalb der für die wei-
teren – zumeist im Fokus stehenden – Kernaufgaben Forschung und (grundständige) Lehre vorhandenen und 
etablierten Strukturen notwendig (Stöter & Maschwitz, 2017). Vor dem Hintergrund der umfangreichen Förde-
rung durch den Bund-Länder-Wettbewerb „Aufstieg durch Bildung: ofene Hochschulen“ (2011-2020) wurde 
eine Vielzahl an Angeboten und Strukturen entwickelt, welche im Anschluss an die Projektphase in nachhaltige 
Strukturen überführt werden müssten – insbesondere, wenn das Weiterbildungsangebot nicht nur einzelne 
Kurse, sondern Studiengänge mit akkreditiertem Abschluss umfasst. Gleichzeitig sind damit, vor dem Hinter-
grund der Entwicklungen der wissenschaftlichen Weiterbildung in den letzten Jahren, steigende Anforderungen 
an die Organisation und Durchführung entsprechender Angebote verbunden, welche die Frage nach der organi-
sationalen Verankerung an den Hochschulen neu aufkommen lässt, ebenso wie die den Hochschulen zur Verfü-
gung stehenden Möglichkeiten des New Public Management (ebd.). Auch Veränderungen in übergreifenden Re-
gelungen, z. B. die Novelierung des Gesetzes über befristete Arbeitsverträge in der Wissenschaft (Wissenschafts-
zeitvertragsgesetz (WissZeitVG) oder die Anpassung des Teilzeit- und Befristungsgesetzes (TzBfG) wirken sich 
auf die konkrete Verankerung der Weiterbildung aus.  
Eine klare Vorgabe zur Institutionalisierung von bzw. für Organisationsformen der wissenschaftlichen 
Weiterbildung ist seitens des Hochschulrahmengesetzes (HRG) oder der einzelnen Hochschulgesetze der Länder 
nicht vorhanden. Die organisationale Verankerung an öfentlichen Hochschulen ist vielmehr von den Regelungen 
in den einzelnen Bundesländern, den jeweils geltenden Hochschulgesetzgebungen und außerhochschulischen 
Rahmenbedingungen sowie den jeweils zugeordneten Aufgaben, Funktionen und Interessenlagen innerhalb der 
Hochschule und teilweise übergreifend in Hochschulverbünden abhängig (DGWF, 2015; Bade-Becker, 2017; Dol-
hausen, Wolter, Huntemann & Otto, 2018). Alein durch den organisatorischen Aufbau einer Hochschule ergeben 
sich spezifische Varianten, wie Weiterbildung verankert werden kann. Welche davon letztlich möglich oder gar 
erwünscht sind, wird in jeder Hochschule durch eine Vielzahl von Faktoren beeinflusst.  
Im Folgenden werden in einem ersten Schritt verschiedene Formen der organisationalen Verankerung an öfent-
lichen bzw. staatlichen Hochschulen3 skizziert, bevor die Ergebnisse einer Analyse zur organisationalen Veranke-
rung von Weiterbildung an Hochschulen im Rahmen des Wettbewerbs „Aufstieg durch Bildung: ofene Hoch-
schulen“ vorgestelt und diskutiert werden. 
                                
3 Die Möglichkeiten privatrechtlicher Einrichtungen (z. B. Fernhochschulen) sind davon unberührt. 
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2.1 Formen der Verankerung 
Wolter (2016) skizziert in Anlehnung an eine Länderstudie von Faulstich, Graeßner, Bade-Becker und Gorys 
(2007) konkrete, an Hochschulen existierende Organisationsformen der Weiterbildung: zentrale 
wissenschaftliche Einrichtung bzw. wissenschaftliches Zentrum, zentrale Betriebseinheit, Abteilung/ 
Arbeitsbereich der zentralen Verwaltung, An-Institut, Stabsstele der Hochschuleitung sowie als Teil einer 
Fakultät/eines Fachbereichs (insbesondere bei einzelnen Studiengängen). Neben diesen, im Rahmen der 
Aufbaulogik von Hochschulen bestehenden Formen, nennt Wolter außerdem noch Mischformen sowie 
Varianten des Outsourcings, worunter er „außeruniversitäre Einrichtung[en] in verschiedenen Rechtsformen, 
auch unter Beteiligung anderer Einrichtungen“ versteht (Wolter, 2016, S. 26). Darüber hinaus lassen sich einzelne 
Sonderformen finden. Beispielsweise haben sich einzelne Einrichtungen (z. B. Zentrum für Fernstudien im 
Hochschulverbund (zfh) als Service- und Dienstleistungseinrichtungen für mehrere Hochschulen bzw. 
Hochschulverbünde übergreifend etabliert. Des Weiteren lassen sich Kooperationen zwischen verschiedenen 
Akteuren (z. B. zwischen Hochschulen und sonstigen Einrichtungen) finden. Dominierend ist nach wie vor die 
Organisation in zentralen, häufig wissenschaftlichen Einrichtungen bzw. Zentren, wobei die inhaltliche und 
fachliche Verantwortung i. d. R. bei den beteiligten Fakultäten verortet ist (Stöter & Maschwitz, 2017). 
Übergreifend lassen sich die Organisationsformen in vier Dimensionen unterscheiden: zentral – dezentral sowie 
intern – extern (Bade-Becker, 2017). Aus denen ergeben sich in Anlehnung an die Empfehlung der DGWF (2015) 
zur Organisation der wissenschaftlichen Weiterbildung an Hochschulen drei Modele:  
 zentrale Einheiten 
 dezentrale Einheiten 
 Outsourcing in externe, zumeist privatwirtschaftliche Einrichtungen, z. B. als Verein, An-Institut oder 
(g)GmbH 
Des Weiteren wird die Vielfalt der Organisationsformen in den Empfehlungen der DGWF (2015) in drei weitere 
Bereiche unterschieden: 
 primär wissenschaftlich ausgerichtete Stele 
 primär administrativ ausgerichtete Stele 
 intermediär ausgerichtete Stele mit wissenschaftlichen und Dienstleistungsaufgaben 
Die folgende Tabele 1 gibt einen Überblick über mögliche Organisationsformen und deren Verankerung im 
Hochschulsystem (vgl. auch Dolhausen et al., 2018). 
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Tabele 1: Verankerung und Organisationsformen wissenschaftlicher Weiterbildung (Quele: DGWF, 2015) 
Strukturele Verankerung Organisationsform/Bezeichnung 
primär wissenschaftlich  
ausgerichtet 
 wissenschaftliche Einrichtung oder wissenschaftliches Zentrum 
 Institut 
 Forschungsstele 














 Professional, Business oder Management School 
 
Eine klare Abgrenzung der einzelnen idealtypischen Formen ist dadurch erschwert, dass die Teilbereiche der 
wissenschaftlichen Weiterbildung an den einzelnen Standorten unterschiedlich definiert werden und teilweise 
unterschiedlich in den jeweiligen Landeshochschulgesetzen geregelt sind. Dadurch sind Mischformen an 
einzelnen Hochschulen üblich (z. B. wenn algemeinere Angebote, wie z. B. das Seniorenstudium, nicht zur 
wissenschaftlichen Weiterbildung gezählt und, daraus folgend, in anderen Strukturen angeboten werden). 
Typischerweise beinhaltet die Palette wissenschaftlicher Weiterbildung berufsbezogene Angebote wie 
Studiengänge mit akkreditiertem Abschluss sowie Zertifikatsprogramme und einzelne Kursangebote. Vereinzelt 
finden sich auch Formen algemeiner wissenschaftlicher Weiterbildung (z. B. kulturele Angebote). Mischformen 
und unscharfe Abgrenzungen ergeben sich zudem durch den Zusammenschluss anderer (Service-)Bereiche z. B. 
in zentralen Weiterbildungszentren. 
2.1.1 Verankerung innerhalb der Hochschule 
Bei der Verortung der wissenschaftlichen Weiterbildung innerhalb der Hochschule lassen sich zentrale und de-
zentrale Strukturen unterscheiden. Auch hier sind Mischformen möglich. Zudem können an einer Hochschule 
verschiedene Modele paralel zueinander existieren, z. B. dezentrale und zentrale Einrichtungen, welche ver-
schiedene Angebote oferieren. 
Zentrale Steuerung 
Eine zentrale Steuerung ist häufig durch eine der Hochschuleitung zugeordnete Stabsabteilung geregelt. Die 
Verantwortung für die Weiterbildung findet sich in der Regel im Präsidium – zumeist bei Vizepräsident*in oder 
Prorektor*in, welche zusätzlich zu ihren Aufgaben im Bereich Studium und Lehre noch die Weiterbildung 
verantworten. Eine zentrale Verankerung auf der Ebene der Hochschuleitungen birgt das Potenzial, dass im 
Sinne einer Top-down-Strategie die Hochschule insgesamt auf lebenslanges Lernen und Weiterbildung 
ausgerichtet oder dies zumindest als zentrale Aufgabe der Einrichtung verstanden wird. Die Vergabe zentraler 
Mittel erscheint in diesen Modelen leichter, wenn die Hochschuleitung die Weiterbildung stärken möchte. 
Hanft, Brinkmann, Kretschmer, Maschwitz und Stöter (2016) weisen darauf hin, dass zentrale 
Machtpromotor*innen einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren bei nachhaltigen Verankerungsansätzen sind. Als 
kritisch gesehen werden muss alerdings die starke administrative Ausrichtung einer derart verankerten 
Einrichtung, welche gegebenenfals mit den Erfordernissen des Marktes nicht vertraut ist, sowie die fehlende 
inhaltliche Anbindung, wenn z. B. Lehrende aus Fakultäten gewonnen werden müssen.  
Neben der zentralen Verankerung auf Ebene der Hochschuleitung sind mit der Verankerung der 
wissenschaftlichen Weiterbildung in zentralen wissenschaftlichen Einrichtungen bzw. wissenschaftlichen 
Zentren, zentralen Betriebseinheiten oder als Abteilung/Arbeitsbereich der zentralen Verwaltung weitere 
zentrale Verankerungsansätze vorhanden, welche speziel bei etablierten Anbietenden weit verbreitet sind. 
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Mit den verschiedenen Varianten einer zentralen Steuerung ist die Idee verbunden, dass notwendige Strukturen 
nur einmal innerhalb der Hochschule vorhanden sein müssen und entsprechende Synergieefekte greifen. 
Dezentrale Steuerung 
Als Beispiel einer dezentralen Verankerung kann die Organisation der Weiterbildungsangebote in einer oder 
mehreren Fakultäten beschrieben werden. Insbesondere in denjenigen Fakultäten, die inhaltlich stark in die 
Entwicklung der konkreten Angebote involviert sind, kann ein großes Interesse bestehen, diese auch selbst 
anzubieten und/oder zu vermarkten. I. d. R. sind konsekutive berufsbegleitende Bachelor- oder 
Masterstudiengänge, die kapazitätswirksam sind und nach dem Verständnis der Kultusministerkonferenz (KMK) 
nicht als „weiterbildende“ Studiengänge gelten, in den jeweiligen Fakultäten verankert (Hanft, 2014). Dies 
betrift insbesondere die inhaltliche Verantwortung, umfasst aber teilweise auch administrative Tätigkeiten, wie 
z. B. Marketing. 
Die inhaltliche Expertise ist in diesen Szenarien innerhalb der Organisation gewährleistet und auch die Akquise 
geeigneter Lehrender kann einfacher gelingen, wenn diese z. B. an der Entwicklung der Angebote beteiligt waren. 
Herausforderungen entstehen dann, wenn weder administrative Kapazitäten noch Kompetenzen für die 
Umsetzung der Weiterbildungsangebote in diesen Fakultäten vorhanden sind und die Fakultäten hierbei doch 
auf die Infrastruktur zentraler Einrichtungen angewiesen sind. Dies kann auch auf den Einsatz medientechnischer 
Ausstattung zutrefen, welche in der Regel für die didaktische Gestaltung dieser Angebote unabdingbar ist. 
Szenarien, in denen Fakultäten ihre Angebote ohne Unterstützung der Hochschuleitung umgesetzt haben, 
machen die Verteilung von zentralen Ressourcen ungleich herausfordernder und auch die hochschulinterne 
Kommunikation aus der Fakultät heraus gestaltet sich schwieriger, insbesondere wenn es gilt, internen 
Widerständen zu begegnen.  
2.1.2 Verankerung außerhalb der Hochschule 
Eine Möglichkeit, um insbesondere Finanzierungsfragen und algemeine rechtliche Hürden zu umgehen, mit 
welchen sich öfentliche Hochschulen konfrontiert sehen, kann die privatrechtliche Ausgründung der 
Weiterbildungsaktivitäten in Form von z. B. Vereinen, Stiftungen, als GmbH (gegebenenfals gemeinnützig) oder 
An-Instituten (i. d. R. als GmbH) sein. Als Public Private Partnerships können Synergiepotenziale genutzt und die 
jeweiligen Vorteile der Rechtsformen kombiniert bzw. die vorhandenen Nachteile ausgeglichen werden. Das ge-
schieht nicht zuletzt, um flexibler auf den Markt reagieren zu können und haushalts- und personalrechtliche 
Grenzen zu lockern. Die Verantwortung für die Bereiche Studieninhalte und Prüfungen obliegt dabei weiterhin 
den jeweiligen Hochschulen. 
Neben den potenziel größeren Freiheiten hinsichtlich der Finanzierung durch Einnahmen (da sich die Fragen 
nach hoheitlicher oder wirtschaftlicher Tätigkeit nicht in dem Maße stelen, wie es für öfentliche Hochschulen 
der Fal ist), gilt vor alem die Unabhängigkeit gegenüber den administrativen, wissenschaftlichen und 
selbstverwalterischen Systemen als größter Vorteil dieser Organisationsform. Diese Unabhängigkeit wird 
alerdings durch eine losere Kopplung an das System Hochschule erkauft: So müssten Lehrende eingekauft 
werden und die Logiken der Hochschule (z. B. Lehrdeputatsanrechnungen) können in solchen Einrichtungen 
nicht genutzt werden. Die Vielfalt der Formen externer Verankerung macht es schwierig, knappe 
Zusammenfassungen dieser Varianten zu skizzieren, insbesondere da auch der Einfluss der betrefenden 
Hochschulen sehr unterschiedlich sein kann. In Rheinland-Pfalz kann beispielsweise Einrichtungen außerhalb der 
Hochschule die Eigenschaft einer wissenschaftlichen Einrichtung oder Betriebseinheit der Hochschule verliehen 
werden („Besondere wissenschaftliche Einrichtungen“, § 97 HochSchulG4). 
                                
4 Hochschulgesetz Rheinland-Pfalz in der Fassung vom 19. November 2010, zuletzt geändert durch Artikel 7 des Gesetzes 
vom 07. November 2018 (GVBl. S. 9). 
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2.1.3 Exkurs: Franchising 
Eine weitere Möglichkeit, Studienangebote auszulagern und so mit einem – zumindest auf den ersten Blick – 
geringen Risiko für die Hochschulen umzusetzen, bietet das sogenannte Franchising. Die Verbreitung dieser Ko-
operationsformen mit hochschulischen und nicht-hochschulischen Einrichtungen, z. T. auch außerhalb Deutsch-
lands, hat in den letzten Jahren zugenommen, wobei diese alerdings in den Landeshochschulgesetzen nur zum 
Teil geregelt sind (Hochschulrektorenkonferenz, 2013). 
Franchising beschreibt eine Form der vertikalen Kooperation, die insbesondere im gebührenpflichtigen berufs-
begleitenden Kontext angesiedelt ist (Akkreditierungsrat, 2016) und – in Anlehnung an den Wissenschaftsrat – 
„strategische Alianzen mit heterogenen Akteuren“ (Dolhausen et al., 2018, S. 18) beinhaltet. Diese kann in un-
terschiedlichen Intensitäten (komplett oder partiel) und mit unterschiedlichen Partner*innen praktiziert wer-
den. Dabei organisieren und veranstalten die Franchisenehmenden das Studienangebot mit dem erforderlichen 
Ressourcenaufwand unter Berücksichtigung der Qualitätsvorgaben der Franchisegebenden, während diese die 
Verfügungsrechte am Studienangebot und am Markenzeichen behalten, die Gleichwertigkeit der Lehr- und Prü-
fungsleistungen verantworten und letztlich den akademischen Grad verleihen (Leusing, 2012). Als gemeinsames 
Merkmal lässt sich die „Trennung zwischen kompetenzvermittelnder und kompetenzprüfender Bildungseinrich-
tung“ (Wissenschaftsrat, 2017, S. 9) festhalten. Im Zusammenhang mit den gewählten Partner*innen lässt sich 
diferenzieren zwischen Inhouse-Franchising (Kooperationen mit An-Instituten bzw. Ausgründungen/Spin-ofs) 
und Externen-Franchising, welches die Zusammenarbeit mit beruflichen Bildungsträgern, Weiterbildungsträgern 
und weiteren Bildungsanbietenden im tertiären Bereich ohne Hochschulstatus beschreibt. 
Gerade vor dem Hintergrund (noch) wachsender Studierendenzahlen wird an einzelnen Hochschulen in Fran-
chiseangeboten die Möglichkeit gesehen, den zunehmenden Bedarf von neuen – überwiegend berufstätigen – 
Zielgruppen an flexiblen Studienangeboten zu decken. Die größte Herausforderung stelt dabei, wie auch der 
Akkreditierungsrat (2016) festgestelt hat, die Sicherung von Transparenz und Qualität dieser Angebote dar. Der 
Wissenschaftsrat (2017) empfiehlt zudem eine konsequentere Rechtsaufsicht durch die Länder. 
2.2 Verankerung wissenschaftlicher Weiterbildung im Bund-Länder-Wettbewerb 
Im Rahmen der wissenschaftlichen Begleitung des Bund-Länder-Wettbewerbs „Aufstieg durch Bildung: ofene 
Hochschulen“ wurden in insgesamt drei Phasen Daten zu der organisationalen Verankerung der Weiterbildung 
an den beteiligten Hochschulen erhoben. Grundlage bildete jeweils eine Analyse der Hochschulwebseiten (We-
banalyse). Dabei wurden über eine Schlagwortsuche (Weiterbildung) sowie eine vertiefte Suche über Organi-
gramme und Studienangebote die Verankerung der und die Zuständigkeiten für die Weiterbildung recherchiert. 
In der ersten Erhebungsphase im Jahr 2013 wurden nur die in der 1. Wettbewerbsrunde beteiligten Hochschulen 
betrachtet, in den Erhebungsphasen 2016 und 2018 zusätzlich auch die in der 2. Wettbewerbsrunde geförderten 
Hochschulen. 
Die Analyse der 1. Wettbewerbsrunde im Jahr 2013 hat die Ergebnisse der Deutschlandstudie von Faulstich et 
al. (2007), welche im Rahmen einer internationalen Vergleichsstudie durchgeführt wurde, weitestgehend bestä-
tigt und entspricht damit dem deutschlandweiten Trend, welcher 2015 auch durch die DGWF nochmals bestärkt 
wurde (vgl. Kapitel 2.1). So sind zentrale Einrichtungen, die wissenschaftliche und dienstleistende Aufgaben 
übernehmen, in den überwiegenden Fälen die gewählte Organisationsform, wenn es um die Verankerung der 
Weiterbildung an deutschen Hochschulen geht. Deutlich häufiger als in den Ergebnissen aus den Jahren 2016 
und 2018 werden das Präsidium (Prorektor*innen, Vizepräsident*innen) oder zugeordnete Einrichtungen als 
einzige Anlaufstele für Weiterbildung genannt. Diese der Hochschuleitung direkt zugeordneten – und damit 
verwaltungsnahen – Organisationseinheiten (z. B. Stabsstelen) finden sich vor alem an kleineren Hochschulen. 
Eine Verankerung der Weiterbildung in dezentralen oder gar außerhochschulischen Organisationen kommt deut-
lich seltener und zudem häufig in Kombination mit einer weiteren Form der Verankerung vor. Ein Ergebnis, das 
auch in den nachfolgenden Jahren sichtbar wird. 
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Etwas ausdiferenzierte Ergebnisse, aber mit der gleichen Tendenz, liegen für das Jahr 2016 vor. Im Vergleich zu 
der Erhebung 2013 zeigt sich, dass sich in der 1. Wettbewerbsrunde (N = 50) das Verhältnis noch stärker in Rich-
tung zentraler Einrichtungen verschoben hat (von 30 Prozent auf 36 Prozent) und die Anzahl der Ausgründungen 
mit einer Verdopplung (von acht Prozent auf 16 Prozent) deutlich zugenommen hat. Mit Blick auf beide Wettbe-
werbsrunden (N = 975) zeigt sich insgesamt die deutliche Dominanz der zentralen Verankerung, welche sowohl 
in zentralen Einrichtungen mit 42 Prozent, im Kontext der Präsidien mit 17 Prozent (vgl. Abbildung 2, rechts) als 
auch in Kombination von zentraler mit dezentraler Verankerung (sechs Prozent) zu vermerken ist. Darüber hinaus 
ist auch eine hochschulweite Verankerung beobachtbar (insbesondere in den dualen Hochschulen). Hier imple-
mentieren Hochschulen Weiterbildung als Teil ihres Angebotsspektrums in das reguläre Lehrangebot (Angebote 
werden jedoch als weiterbildend gekennzeichnet) und sind damit der internationalen Praxis, die im Bereich der 
Studiengänge die Trennung zwischen weiterbildend und konsekutiv kaum kennt6, sehr viel näher. Ein noch klei-
nerer Teil an Hochschulen (zwei Prozent) hat Weiterbildung bislang nur in Projektform etabliert (vgl. Abbil-
dung 2). Eine nachhaltige Verankerung war hier noch nicht abzusehen. 
 
 
Abbildung 1: Verortung von Weiterbildung an Hochschulen (N=97), 2016 und 2018 im Vergleich (Quele: eigene 
Darstelung) 
Ein Blick auf die Ergebnisse der Analyse aus dem Jahr 2018 zeigt eine Verstärkung dieser Tendenzen (vgl. Abbil-
dung 1), wobei neben einer überwiegend zentralen Verankerung zunehmend ausgegründete Institute mit Auf-
gaben der Weiterbildung betraut werden (insgesamt 20 Prozent). Die Organisationsformen dieser An-Institute 
reichen von gemeinnützigen Vereinen und gGmbH bis hin zu GmbH und bauen zum Teil auf schon länger beste-
henden An-Instituten auf. Aufalend ist, dass viele dieser Institute erst in den letzten Jahren im Kontext der 
Weiterbildung sichtbar wurden und mit eigenen Angeboten (in Kooperation mit den Hochschulen) auf dem 
Markt auftreten. Bei der Recherche 2016 müssten laut Angabe auf den Webseiten (Stand 2018) einige der Insti-
tute bereits existiert haben, sind aber bei der Suche mit dem Stichwort „Weiterbildung“ auf den Hochschulseiten 
nicht aufindbar gewesen. Hier ist anzunehmen, dass der Schwerpunkt Weiterbildung erst danach ergänzt bzw. 
in den externen Instituten ausgebaut wurde. Zudem zeigt sich, dass nur an einem geringen Teil der Hochschulen 
                                
5 50 Hochschulen in der 1. und 60 Hochschulen in der 2. Wetbewerbsrunde. Aufgrund von Hochschulen, die sowohl in der 
1. als auch in der 2. Wetbewerbsrunde aktiv sind, ergibt sich eine bereinigte Gesamtzahl von 97 (13 Hochschulen haben 
sowohl Projekte in der 1. als auch in der 2. Wettbewerbsrunde). 
6 Dies ist auch darauf zurückzuführen, dass die Unterscheidung zwischen kostenpflichtigen weiterbildenden und 
kostenfreien konsekutiven Angeboten in anderen Ländern aufgrund einer grundsätzlichen Gebührenpflicht kaum 
vorkommt. 
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Weiterbildung ausschließlich in ausgegründeten Organisationsformen verankert ist (vgl. Abbildung 2). Zum über-
wiegenden Teil sind Ausgründungen neben weiteren internen Organisationsformen (dezentral und/oder zentral) 
etabliert. 
 
Abbildung 2: Ausgründung als Organisationsform der Weiterbildung, 2016 und 2018 im Vergleich (Quele: ei-
gene Darstelung) 
Insgesamt ist eine leichte Tendenz zu einer breiteren Aufhängung der Weiterbildung an den Hochschulen zu 
beobachten. Sowohl die rein dezentrale als auch rein zentrale Verankerung ist leicht rückläufig. Ein Zuwachs zeigt 
sich vor alem in den Bereichen, in denen eine zentrale mit einer dezentralen Verankerung bzw. eine zentrale/de-
zentrale Verankerung mit einer Ausgründung kombiniert wird (vgl. Abbildung 2). Während die erste Variante vor 
alem für eine Zentralisierung der Aufgaben spricht (Neugründung von wissenschaftlichen Einrichtungen und Be-
triebseinheiten), ist die Tendenz zur Ausgründung bzw. die Nutzung von Ausgründungen für die Weiterbildung 
eher als ein Indikator für die erschwerenden Rahmenbedingungen in der Weiterbildung an den Hochschulen zu 
deuten. Fragen der Trennungsrechnung und damit verbunden die Einordnung weiterbildender Angebote in wirt-
schaftliche oder auch nicht-wirtschaftliche Tätigkeiten (Maschwitz, Schmitt, Hebisch & Bauhofer, 2017) sowie 
Fragen der Personaleinstelung (Be- und Entfristung) und der zunehmend restriktiven Auslegungen in der Ver-
waltung scheinen ein Ausweichen in (zusätzliche) außerhochschulische Strukturen notwendig bzw. zumindest 
attraktiv zu machen. Eine Tendenz, die vor dem Hintergrund der Stärkung der Weiterbildung als Kernaufgabe der 
Hochschulen kritisch zu betrachten ist, aber anscheinend von Hochschulen zunehmend als ein Lösungsweg ge-
sehen wird. 
2.3 Bewertung 
In den Empfehlungen der DGWF (2015) zur Organisation der wissenschaftlichen Weiterbildung an Hochschulen 
wird keiner der drei primären Formen der Verankerung (wissenschaftlich, administrativ, intermediär) ein Vorrang 
eingeräumt.  Gleichwohl ist erkennbar, dass im Vergleich zwischen fakultätsnahen, primär wissenschaftlich 
ausgerichteten Stelen und eher administrativ ausgerichteten Stelen der intermediären Verankerung mit 
wissenschaftlichen und dienstleistenden Aufgaben die größten Handlungsspielräume und damit auch Chancen 
eingeräumt werden. Eine dezentrale oder außerhalb der Hochschule angesiedelte organisatorische Verankerung 
ist dagegen selten anzutrefen (Faulstich et al., 2007; vgl. Kapitel 2.2). Vor alem bei einer Ausweitung des Ange-
bots sind einzelne Fakultäten oft nicht in der Lage, die damit verbundenen Aufwände zu leisten, da die Ressour-
cen doch primär für die grundständige Lehre vorgesehen sind (Hanft et al., 2016, S. 33). Die fachliche Veranke-
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rung liegt jedoch grundsätzlich in den jeweiligen Fakultäten; Ausnahmen bilden beispielsweise zentrale Einrich-
tungen mit Fakultätsstatus (u. a. Studienfakultäten (§ 33 BayHSchG7) oder Zentralinstitute (§ 83 BerlHG8). Die 
Vorteile einer Verankerung in zentralen Einrichtungen liegen u. a. in der Möglichkeit zur Setzung verbindlicher 
hochschulweiter Standards, der erhöhten Sichtbarkeit des Angebots als Teil der Hochschule sowie in den Mög-
lichkeiten übergreifender Marketing- und Finanzierungsmodele. Demgegenüber ist die Wahrscheinlichkeit einer 
höheren Akzeptanz vonseiten der Lehrenden sowie der Integration in ein Gesamtcurriculum bei dezentralen Lö-
sungen höher (Hanft et al., 2016). Insgesamt lässt sich festhalten, dass „Weiterbildung an Hochschulen […] weit-
gehend entkoppelt von Wissenschaft und Verwaltung organisiert [ist], in der Ausübung ihrer Tätigkeit aber stark 
von diesen Systemen abhängig“ bleibt (ebd., S. 33). 
Eine eindeutige Empfehlung für eine Organisationsform ist nicht zuletzt aufgrund der unterschiedlichen Rahmen-
bedingungen an den einzelnen Standorten und Bundesländern schwierig. Speziel in den einzelnen Landeshoch-
schulgesetzen lassen sich unterschiedliche Regelungen finden, welche verschiedene Rechtsformen und 
Implementierungsformen ermöglichen bzw. ausschließen (u. a. Stöter & Maschwitz, 2017). Zudem wird die 
Auwahl der richtigen Organisationsform wesentlich durch die Einbettung der Weiterbildung in die 
Hochschulkultur und die ihr zugesprochene strategische Bedeutung für eine einzelne Hochschule beeinflusst. Als 
zentrale Einflussgrößen können u. a. die folgenden Aspekte genannt werden: 
 Hochschulform: Universität vs. Hochschule 
 Größe der Hochschule: kleine vs. große Hochschule 
 Weiterbildungshistorie: bestehende Strukturen der Weiterbildung vs. neues Feld 
 Entscheidung für Weiterbildung: Weiterbildung fachgetrieben vs. strategische Entscheidung der 
Hochschuleitung 
 Angebotsbreite und damit verbundene Zielgruppen: Studiengänge, Zertifikate, Gasthörstudium, Third 
Mission, Inhouse-Angebote etc. 
Darüber hinaus ist insbesondere die Verankerung der Weiterbildung außerhalb der Hochschulen in den jeweili-
gen Landeshochschulgesetzgebungen unterschiedlich geregelt und kann eine anders geartete Ausgestaltung der 
Kooperationsmodele beinhalten. Beispielsweise können in Thüringen die Hochschulen „wirtschaftliche Unter-
nehmen errichten, übernehmen, wesentlich erweitern oder sich daran beteiligen“ (§ 15 Abs. 1 S. 1 ThürHG 
20169). In Brandenburg ist die Kooperation mit externen Einrichtungen zur „Durchführung und Vermarktung des 
Weiterbildungsangebots“ (§ 25 Abs. 4 S. 2 BbgHG 201410) geregelt. 
Für eine nachhaltige Organisation der wissenschaftlichen Weiterbildung an den Hochschulen gilt es, vor dem 
Hintergrund der jeweils geltenden Rahmenbedingungen, die Interessen der beteiligten Akteure zu berücksichti-
gen und eine passende Balance der „Trias von Verwaltung, Wissenschaft und Markt“ (Hanft et al., 2016, S. 22) 
mit ihren jeweils eigenen Systemlogiken zu finden. Die Ergebnisse der Analyse im Kontext des Bund-Länder-
Wettbewerbs „Aufstieg durch Bildung: ofene Hochschulen“ (vgl. Kapitel 2.2) zeigen hier deutlich eine Bewegung 
zu hybriden Modelen, also einer Kopplung verschiedener Organisationsformen. 
  
                                
7 Bayerisches Hochschulgesetz vom 23. Mai 2006 (GVBl. S. 245, BayRS 2210-1-1-WK), zuletzt geändert durch § 4 des 
Gesetzes vom 10. Juli 2018 (GVBl. S. 533). 
8 Berliner Hochschulgesetz in der Fassung vom 26. Juli 2011, zuletzt geändert durch Artikel 6 des Gesetzes vom 2. Februar 
2018 (GVBl. S. 160). 
9 Thüringer Hochschulgesetz in der Fassung vom 1. September 2016. 
10 Brandenburgisches Hochschulgesetz in der Fassung vom 28. April 2014. 
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3 Personalstrukturen wissenschaftlicher Weiterbildung 
Gabriele Gröger, Ines Tetzlaf und Annika Maschwitz 
Das in der wissenschaftlichen Weiterbildung benötigte Personal übernimmt sowohl akademische als auch admi-
nistrative Aufgaben. Damit existieren unterschiedliche gesetzliche Vorgaben für die Beschäftigung der Mitarbei-
tenden, insbesondere im Fale der Befristung der jeweiligen Tätigkeit. Grundsätzlich ist aber anzumerken, dass 
der Erfolg einer Einrichtung für die berufsbezogene wissenschaftliche Weiterbildung langfristig von stabilen, dau-
erhaft angelegten, arbeitsteiligen Personalstrukturen abhängt. 
3.1 Personalstrukturen 
3.1.1 Personal nach Gruppen 
Eine hochschulische Einrichtung der wissenschaftlichen Weiterbildung – ob zentral oder dezentral verankert – 
benötigt Personalkapazitäten auf ganz unterschiedlichen Ebenen. Dabei ist – je nach Aufgabengebiet – der Ein-
satz von akademischem und administrativem Personal sowie Hilfskräften zu unterscheiden.  
Wissenschaftliches/akademisches Personal 
Der Gesetzgeber hat das Sonderbefristungsrecht für das wissenschaftliche Personal an Hochschulen und For-
schungseinrichtungen auf zwei Gesetzeszwecke gestützt, nämlich die Weiterqualifikation der wissenschaftlichen 
Nachwuchskräfte und deren Verzahnung mit Forschung und Lehre einerseits sowie die personele Erneuerung 
des wissenschaftlichen Personals andererseits. Für diese Personengruppe gilt bei Befristungen das WissZeitVG 
(vgl. Kapitel 3.2.1). 
Nicht-wissenschaftliches/administratives Personal 
Unter nicht-wissenschaftlichem/administrativem Personal werden Mitarbeitende verstanden, die mit der o. g. 
Forschung und Lehre nur mittelbar in Berührung kommen, aber für das Funktionieren der Weiterbildungsmaß-
nahmen unverzichtbar sind. Der Gesetzgeber hat hier eine Befristung gem. WissZeitVG ausgeschlossen und diese 
Personengruppe den Beschränkungen des TzBfG (vgl. Kapitel 3.2.1) zugeordnet. Somit ist eine Befristung grund-
sätzlich nur bei drittmittelfinanzierten Projekten und nicht bei Daueraufgaben möglich. 
Hilfskräfte 
Nicht zuletzt werden für diverse Aufgaben zeitweise auch wissenschaftliche oder studentische Hilfskräfte zur 
Unterstützung benötigt. 
3.1.2 Personal nach Funktionsebenen 
Die Aufgaben des in der wissenschaftlichen Weiterbildung tätigen Personals werden im Einzelnen über Satzun-
gen oder Ordnungen festgelegt bzw. in Geschäftsverteilungsplänen im Detail geregelt. Die Übersicht in Tabele 2 
zeigt beispielhaft die Vielfalt der verschiedenen Funktions- und Aktionsebenen einer zentralen Einrichtung auf, 
in welcher Personal der wissenschaftlichen Weiterbildung tätig ist. Nachfolgend werden die Einsatzgebiete des 
jeweiligen Personals kurz skizziert und den jeweiligen Personalgruppen typische Berufsbezeichnungen zugeord-
net. 
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Tabele 2: Funktionsebenen und typische Stelenbezeichnungen von Personal in der wissenschaftlichen Weiter-
bildung (Quele: eigene Darstelung) 

























Verwaltung  -- Verwaltungsmitarbeitende 
Unterstützung in verschiedenen Be-
reichen studentische und wissenschaftliche Hilfskräfte 
* Studiengangkoordinator*innen führen häufig Tätigkeiten mehrerer Funktionseinheiten aus und dies sowohl im akade-
mischen als auch administrativen Bereich. Eine hier dargestelte Zuordnung im administrativen Bereich der Lehre be-
schreibt das am häufigsten anzutrefende Kerngeschäft dieser Stele. 
Leitung der Weiterbildungseinrichtung 
Die Leitung einer Weiterbildungseinrichtung erfordert in der Regel eine akademische Ausrichtung sowie eine 
operativ agierende Geschäftsführung. Akademische und geschäftsführende Leitung können von einer Person 
verantwortet werden, es kann aber auch aufgrund des diversen Aufgabenspektrums sinnvol sein, eine Auftei-
lung vorzunehmen. Die akademische Leitung, die z. B. von professoraler Seite übernommen wird, übernimmt 
strategische Aufgaben, die Abstimmung mit der Hochschuleitung, die Ansprache von Professor*innen des Ge-
samtkolegiums der Hochschule und externer Partner*innen. Eine weitere zentrale Aufgabe ist die Beantragung 
von Projekten zur Einwerbung von Mitteln, die z. B. investive Kosten decken. 
Die Geschäftsführung trägt die geschäftsführende Gesamtverantwortung. Dabei handelt es sich um eine Dauer-
aufgabe, die entweder im Angestelten- oder im Beamtenverhältnis wahrgenommen wird. Ihr obliegt so die stra-
tegische und operative Steuerung der anderen Funktionsbereiche. 
Lehre 
Hauptanker für die wissenschaftliche Weiterbildung ist das aus dem Profil der Hochschule resultierende Weiter-
bildungs- bzw. Studienangebot. Dafür müssen in erster Linie Professor*innen der Hochschule gewonnen werden, 
die neben der Lehre vor alem die Entwicklung von Angeboten als Aufgabe übernehmen. Für diese zusätzlich 
entstehende Aufgabe muss es Anreize geben, da andere Aufgaben (Lehrverpflichtung, Forschung) nicht entfal-
len. Solche Anreize sind eine adäquate Honorierung einer Nebentätigkeit, gegebenenfals auch für den eigenen 
Dienstherrn, eine Anrechnung der Lehrleistung auf das Deputat oder die Auszahlung einer Leistungszulage. Al-
ternativ oder ergänzend kann ein Teil der Lehre auch durch die Vergabe von Lehraufträgen durch die zuständige 
Studienkommission abgedeckt werden. Die Vergütung von externen Lehrenden erfolgt auf Basis einer Rech-
nungslegung an die für die Administration der wissenschaftlichen Weiterbildung zuständige Geschäftsstele. 
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Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist die Unterstützung der Professor*innen durch den wissenschaftlichen Mit-
telbau. Bei verbeamteten wissenschaftlichen Mitarbeitenden ist z. B. in Baden-Württemberg auch hier eine Ne-
bentätigkeit möglich, die vergütet wird. Länderspezifische Regelungen gibt es bei wissenschaftlichen Mitarbei-
tenden im Angesteltenverhältnis. Dort ist zum Teil lediglich die Aufstockung einer Stele möglich, sofern der bzw. 
die Betrefende nicht schon in Volzeit beschäftigt ist. In anderen Ländern ist auch für Angestelte eine vergütete 
Nebentätigkeit für den eigenen Dienstherrn möglich. 
Eine Unterstützung der Lehrenden durch die Studiengangkoordination ist unerlässlich. Die Aufgaben von Studi-
engangkoordinator*innen sind so vielfältig wie die Weiterbildung selbst. Sie fungieren auf der einen Seite u. a. 
als Ansprechpartner*innen bei der Akquise und Beratung von Studieninteressierten und Studierenden und bei 
der Gesamtorganisation der Studienangebote (Selbstlernphasen, Präsenzveranstaltungen). Sie arbeiten mit bei 
der Erstelung von Satzungen und Ordnungen, der individuelen Studienplanung, bei der Durchführung der Stu-
dienevaluation bis hin zur Vorbereitung und Durchführung der Akkreditierung. Auch Aufgaben im Bereich Öf-
fentlichkeitsarbeit und Marketing sind aufgrund der fundierten Kenntnisse der Rahmenbedingungen der Studi-
enangebote vorzugsweise bei der Studiengangkoordination anzusiedeln. Auf der anderen Seite sind sie selbst als 
Lehrende, im Bereich E-Learning-Support oder sogar in der Forschung anzutrefen.  
Diese Vielfalt der Aufgaben zieht sowohl im wissenschaftlichen als auch im administrativen Bereich eine Zuord-
nung zu verschiedenen Funktionsebenen nach sich. Dies birgt jedoch Risiken bei der Befristung: Eine Befristung 
wird unwirksam und der Vertrag läuft unbefristet weiter, wenn die Tätigkeit nicht der wissenschaftlichen Quali-
fizierung dient und der oder die betrefende Mitarbeitende diesen Nachweis erbringt. Eine zufriedenstelende 
Rechtssicherheit in diesem Punkt wird erst durch arbeitsgerichtliche Urteile in den nächsten Jahren entstehen. 
E-Learning 
Das Personal einer E-Learning-Einheit nimmt in der Regel verschiedene Aufgaben wahr: Einerseits ist es for-
schend tätig, andererseits müssen administrative auf Dauer anfalende Aufgaben erledigt werden. Zu Letzteren 
gehören die Administration, Pflege und Instandhaltung der E-Learning-Infrastruktur, das Anlegen von Nutzer*in-
nen, die Anpassung des Lernsettings oder die Unterstützung der Dozierende bei der Erstelung von Studienma-
terial sowie die konkrete Medienproduktion wie die Erstelung von Skripten, interaktiven Übungen, die Video-
produktion usw. Das im E-Learning beschäftigte Personal ist jedoch nicht nur für die konkrete Ausführung des 
gewählten Instruktionsdesigns zuständig, sondern auch verantwortlich für die Entwicklung und Umsetzung des 
didaktischen Konzepts. Andererseits ist das Personal in der Regel auch wissenschaftlich tätig, z. B. bei der medi-
endidaktischen Ausgestaltung der Weiterbildung sowie bei der Bearbeitung von Forschungs- und Entwicklungs-
projekten. Nur diese Kombination ermöglicht es, das Selbststudienangebot im Bereich E-Learning auf qualitativ 
hohem technologischem und zugleich didaktischem Niveau und somit zukunftsorientiert oferieren zu können. 
Qualitätsmanagement 
Günstig ist es, die Qualitätsentwicklung und Qualitätssicherung für die wissenschaftliche Weiterbildung eng mit 
dem an der Hochschule vorhandenen, für diese Aufgaben zuständigen Bereich zu verbinden und so den damit 
verbundenen administrativen Aufwand bei der Durchführung von Evaluationen zu beschränken. Dies beugt zu-
dem dem Anschein vor, für konsekutive und berufsbegleitende Lehre könnten unterschiedliche Standards gelten. 
Aus akademischer Sicht verantwortet die zuständige Studienkommission die Qualität des Angebots und ergreift 
konkrete Maßnahmen, sofern ein nicht adäquates Studienangebot moniert wird. 
Öfentlichkeitsarbeit, Marketing und Teilnehmendengewinnung 
Das für die Öfentlichkeitsarbeit, Marketing und Teilnehmendengewinnung zuständige Personal ist ein ganz we-
sentlicher Schlüssel für den Erfolg einer Weiterbildungseinrichtung. Es ist unbedingt erforderlich, die für ein Mo-
dul verantwortliche professorale Ebene mit in dieses Aufgabenfeld einzubinden. Inwieweit administrative Mit-
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arbeitende, insbesondere die Studiengangkoordination, die Verantwortung hierfür übernimmt und von den Pro-
fessor*innen unterstützt wird oder umgekehrt, ist von Hochschule zu Hochschule unterschiedlich. Einerseits ver-
fügen die Studiengangkoordinator*innen über beste Kenntnisse und Kompetenzen in Bezug auf die Studienan-
gebote, andererseits ist der für die Teilnehmendengewinnung erforderliche Zeitaufwand nicht unerheblich. So 
kann es sinnvol sein, Expertise z. B. für die Entwicklung eines Corporate Designs, die technische Umsetzung der 
Webseite oder die Gestaltung von Druckerzeugnissen an externe Spezialist*innen zu vergeben. 
Verwaltung 
Es sind verschiedene Aufgabenfelder, die auf der Ebene von Sachbearbeiter*innen entstehen. So sind auf der 
einen Seite hoheitliche Aufgaben der Hochschule zu übernehmen, wie Zulassung von Studierenden, Mittelbe-
wirtschaftung, Erstelung von Zertifikaten und weiteren Nachweisen etc.  
Auf der anderen Seite bedarf es einer ersten Anlaufstele für Anfragen von Interessenten, die dann an entspre-
chende Ansprechpartner*innen weitergeleitet werden. Weitere Aufgaben sind unterstützender Art, wie z. B. die 
Organisation und Abrechnung von Präsenzveranstaltungen, das Führen von Teilnehmendenlisten, Durchführung 
von Versandaktionen, die Verwaltung bzw. Unterstützung der Gebühren- und Entgeltabrechnung etc. 
Unterstützung von Forschung und Verwaltungsorganisation 
Wissenschaftliche oder studentische Hilfskräfte werden zur Unterstützung bei Aufgaben in der Medienproduk-
tion oder bei Recherchen und weiteren Arbeiten im Rahmen von Forschungsprojekten benötigt. Andererseits 
sind Hilfskräfte auch sehr wichtig für die Organisation und Durchführung von Präsenzveranstaltungen im Rahmen 
der Zertifikats- bzw. Studienangebote. Somit sind diese Personen sowohl dem wissenschaftlichen als auch dem 
nicht-wissenschaftlichen Personal zuordenbar, unterliegen jedoch weder dem WissZeitVG noch dem TzBfG. 
3.2 Rahmenbedingungen 
Grundsätzlich ist die befristete Einstelung von Personal als Sonderfal zu werten und somit nur sehr begrenzt 
bzw. mit klarer Begründung im Ausnahmefal zulässig. An deutschen Hochschulen ist jedoch eine befristete Be-
schäftigung von Personal insbesondere im Kontext des Mittelbaus (wissenschaftliche Mitarbeitende, Lehrkräfte 
für besondere Aufgaben (LfbA) etc.) die Regel. Die Ursachen dafür liegen vor alem in den besonderen Stelen-
konstelationen und auch -begrenzungen, welche mit der Phase der wissenschaftlichen Qualifikation zu begrün-
den sind. Diesen befristeten „Nachwuchsstelen“ im Wissenschaftsbetrieb stehen im Bereich der Verwaltung 
überwiegend Dauerstelen gegenüber. Darüber hinaus ist die deutliche Zunahme an Drittmittelprojekten an den 
Hochschulen und in Folge die projektbezogenen Einstelungen eine zentrale Ursache für die hohe Anzahl an Be-
fristungen. Die Rahmenbedingungen der Personalbefristung und -entfristung werden deshalb im folgenden Ka-
pitel mit dem Fokus auf wissenschaftliches und nicht-wissenschaftliches Personal in den Blick genommen (vgl. 
Kapitel 3.2.1). Zudem werden die Rahmenbedingungen von Lehrtätigkeiten in der wissenschaftlichen Weiterbil-
dung diskutiert (vgl. Kapitel 3.2.2): 
3.2.1 Personalbefristung und -entfristung 
Grundlage jeder Personalbeschäftigung bildet das Arbeitsrecht, das verschiedene Rechtsquelen umfasst. 
Rechtsverbindliche Gesetzestexte werden ausschließlich in der gedruckten Fassung des Bundesgesetzblatts 
(BGBl)11 publiziert. Die relevanten Gesetze lassen sich wie folgt unterteilen:12 
 Grundgesetz und EU-Recht (insbesondere EU-Grundrechtecharta und verschiedene EU-Richtlinien) 
                                
11 htps://www.bgbl.de/informationen/bgbl-online.html 
12 htps://www.hensche.de/Rechtsanwalt_Arbeitsrecht_Gesetze.html 
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 Individualarbeitsrecht (u. a. das Algemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG), das Bundesurlaubsgesetz 
(BUrlG), das Entgeltfortzahlungsgesetz (EFZG), das Kündigungsschutzgesetz (KSchG), das Mindestlohn-
gesetz (MiLoG), das Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG) sowie das Wissenschaftszeitvertragsgesetz 
(WissZeitVG) 
 Arbeitsschutzrecht (u. a. das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG), das Arbeitszeitgesetz (ArbZG), das Bundes-
datenschutzgesetz (BDSG) und das Mutterschutzgesetz (MuSchG) 
 Kolektives Arbeitsrecht (u. a. das Tarifvertragsgesetz (TVG), das Mitarbeitervertretungsgesetz (MVG) 
und das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) 
 Sozialrecht (u. a. Künstlersozialversicherungsgesetz (KSVG) sowie verschiedene Bücher der Sozialge-
setzgebung) 
 Verfahrensrecht (u. a. Arbeitsgerichtsgesetz (ArbGG) und Insolvenzordnung (InsO) 
Daneben gelten Tarifverträge und Dienstvereinbarungen sowie die individuelen Arbeitsverträge. Im Folgenden 
werden mit Blick auf die Personalbefristung und -entfristung von Mitarbeitenden an deutschen Hochschulen 
insbesondere einzelne Gesetze des Individualrechts fokussiert. Dabei ist zwischen wissenschaftlichem bzw. 
künstlerischem Personal und nicht wissenschaftlichem Personal zu diferenzieren. 
Wissenschaftliches und künstlerisches Personal  
Bei Fragen zur Be- und Entfristung von wissenschaftlichem bzw. künstlerischem Personal (im Folgenden wissen-
schaftliches Personal) ist insbesondere das WissZeitVG vom 12. April 2007 mit seiner Novelierung vom 23. Mai 
201613 ausschlaggebend, da es die Grundlage für die Befristung des wissenschaftlichen Personals an alen staat-
lichen und staatlich anerkannten Hochschulen sowie Forschungseinrichtungen Deutschlands bildet. Auch Privat-
dienstverträge mit Mitgliedern einer Hochschule unterliegen dem WissZeitVG (Hochschulverband, 2016). Mit 
dem WissZeitVG wurden 2007 entsprechend Sonderbefristungsregeln etabliert, die über die algemeinen arbeits-
rechtlichen Befristungsmöglichkeiten nach dem TzBfG hinausgehen.14 
Mit der Novelierung von 2016 wurde insbesondere das Ziel verfolgt, der zunehmenden kurzzeitigen Befristung 
von Nachwuchswissenschaftler*innen entgegenzutreten. Grundsätzlich sind somit die mit der Novelierung des 
WissZeitVG intendierten Absichten, die Sicherheit für den wissenschaftlichen Nachwuchs an deutschen Hoch-
schulen zu erhöhen und damit die Karriereplanung zu unterstützen, zu begrüßen.  
Die Änderungen haben jedoch auf den gesamten Wissenschaftsbetrieb und damit auch auf die Beschäftigung 
von Personal in der wissenschaftlichen Weiterbildung weitgehende Auswirkungen, die vorrangig auf eine sehr 
restriktive Ausführung durch die Hochschulen zurückzuführen sind. Bislang wird – so die Beobachtung der Au-
tor*innen – der Spielraum, der den Hochschulen durch das Gesetz gelassen wird, kaum genutzt. Die aktuel sehr 
restriktive Auslegung der Gesetzgebung durch die Hochschulen führt vielmehr zu erheblichem Diskussionsbedarf 
mit der Verwaltung sowie praktischen Schwierigkeiten. Daher sind weiterführende Informationen und Auslegun-
gen zum WissZeitVG im Kontext der Befristung von Verträgen des wissenschaftlichen Nachwuchses, die sich u. a. 
unter folgenden Weblinks finden, sehr nützlich:  
 Webseite des bayrischen Kultusministeriums: https://www.km.bayern.de/ministerium/hochschule-
und-forschung/wissenschaftspolitik/wissenschaftlicher-nachwuchs.html 
 Kurzinformation des Hochschulverbands: https://www.hochschulverband.de/fileadmin/redak-
tion/download/pdf/info_blaetter/Arbeitsvertraege_Nachwuchs.pdf 
 Webseite des BMBF: https://www.bmbf.de/de/karrierewege-fuer-den-wissenschaftlichen-nachwuchs-
an-hochschulen-verbessern-1935.html 
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Über die Befristung aus Qualifikationsgründen15 hinaus regelt das WissZeitVG auch die Befristung im Rahmen 
von aus Drittmitteln finanzierten Projekten. Vor 2007 wurde dies durch das Hochschulrahmengesetz in den Be-
fristungsregelungen (seitdem aufgehoben) festgelegt, in denen auf das TzBfG hingewiesen wurde. Alerdings 
wurde dies kaum angewandt (Deutscher Hochschulverband, 2015). Bereits 2007 wurde damit eine eindeutige 
Rechtsgrundlage für die zunehmende Zahl an in Drittmittelprojekten beschäftigen Mitarbeitenden geschafen. 
Mit der Novelierung wurde nochmals betont, dass die Befristungsdauer dem bewiligten Projektzeitraum (der 
Projektlaufzeit) zu entsprechen hat. 
„Die Befristung von Arbeitsverträgen des in § 1 Abs. 1 S. 1 genannten Personals ist auch zulässig, wenn die Beschäftigung 
überwiegend aus Miteln Driter finanziert wird, die Finanzierung für eine bestimmte Aufgabe und Zeitdauer bewiligt ist 
und die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter überwiegend der Zweckbestimmung dieser Mitel entsprechend beschäftigt 
wird; die vereinbarte Befristungsdauer sol dem bewiligten Projektzeitraum entsprechen.“ (§ 2 Abs. 2 WissZeitVG16) 
Im Gegensatz zur Befristung in der Qualifizierungsphase ist die Festlegung eines Qualifizierungsziels nicht erfor-
derlich, vielmehr handelt es sich um eine Sachgrundbefristung (vs. sachgrundlose Befristung), die mit einer Fi-
nanzierung aus Mitteln Dritter für eine bestimmte Aufgabe und Zeitdauer verbunden ist. Wesentlich ist, dass 
wissenschaftliche Mitarbeitende überwiegend der Zweckbestimmung dieser Mittel entsprechend beschäftigt 
werden. Eine Höchstbefristungsdauer ist hier nicht vorgesehen, die Befristungszeiträume werden aber gegebe-
nenfals auf die Höchstbefristungsdauer nach dem WissZeitVG angerechnet, wenn sie mit einer Qualifizierungs-
phase zusammenfalen. 
Nicht-wissenschaftliches Personal 
Seit der Novelierung des WissZeitVG besteht nicht mehr die Möglichkeit, nicht-wissenschaftliches Personal in 
Drittmittelprojekten über das WissZeitVG zu befristen. Aus rechtssystematischen Gründen erfolgt eine Befris-
tung über das TzBfG. Den rechtlichen Rahmen für befristete Arbeitsverträge liefern die §§ 14 bis 21 im TzBfG17. 
§ 14 Abs. 1 TzBfG17 nennt als sachliche Gründe, die einen befristeten Arbeitsvertrag rechtfertigen, dass 
1. der betriebliche Bedarf an der Arbeitsleistung nur vorübergehend besteht, 
2. die Befristung im Anschluss an eine Ausbildung oder ein Studium erfolgt, um den Übergang des Arbeit-
nehmers in eine Anschlussbeschäftigung zu erleichtern, 
3. der Arbeitnehmer zur Vertretung eines anderen Arbeitnehmers beschäftigt wird, 
4. die Eigenart der Arbeitsleistung die Befristung rechtfertigt, 
5. die Befristung zur Erprobung erfolgt, 
6. in der Person des Arbeitnehmers liegende Gründe die Befristung rechtfertigen, 
7. der Arbeitnehmer aus Haushaltsmitteln vergütet wird, die haushaltsrechtlich für eine befristete Be-
schäftigung bestimmt sind, und er entsprechend beschäftigt wird oder 
8. die Befristung auf einem gerichtlichen Vergleich beruht. 
Entsprechend kann nicht-wissenschaftliches Personal z. B. in Drittmittelprojekten auf der Rechtsgrundlage des 
TzBfG auch weiterhin befristet beschäftigt werden, „wenn die Finanzierung [aus Drittmitteln] für eine bestimmte 
Aufgabe und Zeitdauer bewiligt ist und der/die Beschäftigte überwiegend der Zweckbestimmung dieser Mittel 
                                
15 Zum Teil wird an einzelnen Hochschulen auch eine Qualifizierung im Kontext des Wissenschaftsmanagements als 
Qualifizierungsgrund gewertet und schaft damit auch Nachwuchswissenschaftler*innen Qualifizierungs- und somit 
Karrieremöglichkeiten. 
16 Wissenschaftszeitvertragsgesetz in der Fassung vom 12. April 2007 (BGBl. I S. 506), zuletzt geändert durch Artikel 6 Abs. 4 
des Gesetzes vom 23. Mai 2017 (BGBl. I S. 1228). 
17 Teilzeit- und Befristungsgesetz in der Fassung vom 21. Dezember 2000 (BGBl. I S. 1966), zuletzt geändert durch Artikel 23 
des Gesetzes vom 20. Dezember 2011 (BGBl. I S. 2854). 
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entsprechend beschäftigt wird“18. Darüber hinaus können zum einen die weiteren Sachgründe für eine Befris-
tung herangezogen werden und zum anderen kann unter bestimmten Voraussetzungen19 sachgrundlos bis zu 
zwei Jahre20 befristet werden. Solte eine Befristung rechtsunwirksam sein, so stelt § 16 TzBfG21 eindeutig fest, 
dass der befristete Arbeitsvertrag in diesem Fal als auf unbestimmte Zeit geschlossen gilt. 
Darüber hinaus ist insbesondere Kettenbefristungen besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Grundsätzlich ist 
eine mehrfache sachlich begründete Befristung zulässig, das Bundesgericht hat den Arbeitgebenden bei unver-
hältnismäßiger Aneinanderreihung von befristeten Verträgen (Kettenbefristungen) jedoch Grenzen gesetzt: So 
gaben die Richter 2012 einer Justizangestelten recht, deren befristeter Arbeitsvertrag binnen elf Jahren 13-mal 
verlängert worden war: Die lange Gesamtdauer und die hohe Anzahl der Verlängerungen lege einen Missbrauch 
nahe (Az.: 7 AZR 443/09).22 
3.2.2 Lehrtätigkeiten in der wissenschaftlichen Weiterbildung 
Neben der Einstelung von wissenschaftlichem und nicht-wissenschaftlichem Personal in verschiedenen Funkti-
onen im Kontext der Weiterbildung ist die Beauftragung von Hochschulehrenden und wissenschaftlichen Mitar-
beitenden mit Lehrtätigkeiten ein zentrales Feld. Eine Möglichkeit, Hochschulehrende in der Weiterbildung zu 
beschäftigen, bietet die Anrechnung auf das Lehrdeputat, wie es in einigen Bundesländern prinzipiel möglich ist. 
Eine weitere Option ist die Einführung einer Leistungszulage für Professor*innen in der W-Besoldung. Deutlich 
häufiger erfolgt die Beauftragung von Hochschulehrenden (und wissenschaftlichen Mitarbeitenden) jedoch über 
Lehraufträge in Nebentätigkeit. Schwierigkeiten zeigen sich hier in den Bundesländern, in denen wissenschaftli-
che Mitarbeitende der eigenen Hochschule keine Lehraufträge in der Weiterbildung übernehmen dürfen. Ne-
bentätigkeiten in hochschulexternen Einrichtungen sind dagegen generel unproblematisch, sofern die Nebentä-
tigkeit dem Dienstherrn angezeigt wird und der zulässige Gesamtumfang für Nebentätigkeiten nicht überschrit-
ten wird. 
Lehrdeputat 
Das Lehrdeputat der Hochschulehrenden, also der Lehrumfang, wird durch die Lehrverpflichtungsverordnung 
(LVVO) der einzelnen Bundesländer geregelt.23 Ob das Lehrdeputat auch in der Weiterbildung eingesetzt werden 
darf, hängt von den Regelungen der einzelnen Bundesländer ab. Diese finden sich in den jeweiligen Landeshoch-
schulgesetzen (LHG). Ob sie auch praktisch eingesetzt werden können, ist eine Frage der bestehenden Kapazitä-
ten, da Weiterbildung damit kapazitätswirksam wird. 
  
                                
18 htps://www.km.bayern.de/ministerium/hochschule-und-forschung/wissenschaftspolitik/wissenschaftlicher-
nachwuchs.html 
19 Zu den weiteren Bedingungen siehe § 14 Abs. (2). htp://www.gesetze-im-internet.de/tzbfg/__14.html 
20 Aktuel steht eine Verkürzung der sachgrundlosen Befristung auf 1,5 Jahre zur Diskussion (Koalitionsvertrag der aktuelen 
Regierung). An einigen Hochschulen führt dies dazu, dass sie aufgrund von Vorgaben ihres Ministeriums sachgrundlose 
Befristungen bereits auf ein Jahr begrenzen (ggf. mit Verlängerungsoption). 
21 Teilzeit- und Befristungsgesetz in der Fassung vom 21. Dezember 2000 (BGBl. I S. 1966), zuletzt geändert durch Artikel 23 
des Gesetzes vom 20. Dezember 2011 (BGBl. I S. 2854). 
22 htps://www.impulse.de/recht-steuern/rechtsratgeber/befristeter-arbeitsvertrag/2188756.html 
23 Einen Überblick über die Lehrverpflichtung bietet die folgende Übersicht des Hochschulverbands: 
htps://www.hochschulverband.de/fileadmin/redaktion/download/pdf/info_blaetter/Lehrdeputat.pdf 
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Leistungszulagen 
Eine weitere Möglichkeit, Lehrkräfte für ihr Engagement in der Weiterbildung zu vergüten, bieten Leistungsbe-
züge, welche im Rahmen der W-Besoldungen für Professor*innen zusätzlich zum Grundgehalt variabel verhan-
delt werden können. Nach § 33 Abs.  1 BbesG24 können folgende Leistungsbezüge, die, wie der Name schon sagt, 
von der erbrachten Leistung der jeweiligen Hochschulehrenden abhängig sind, gewährt werden:25 
1. aus Anlass von Berufungs- und Bleibeverhandlungen 
2. für besondere Leistungen in Forschung, Lehre, Kunst, Weiterbildung und Nachwuchsförderung 
3. für die Wahrnehmung von Funktionen oder besonderen Aufgaben im Rahmen der Hochschulselbst-
verwaltung oder der Hochschuleitung 
„Diese Leistungszulagen können sowohl befristet als auch unbefristet und ruhegehaltsfähig bzw. nicht ruhegehaltsfähig 
vergeben werden. […] Die Kriterien für die Vergabe genannter Leistungszulagen sind in den 
Leistungsbezügeverordnungen der einzelnen Bundesländer und den Richtlinien zur Vergabe von Leistungsbezügen der 
jeweiligen Hochschulen festgeschrieben.“26 
Lehraufträge 
Eine der am häufigsten gewählten Möglichkeiten ist die Vergütung von Lehrenden in der Weiterbildung über 
Lehraufträge. Die Einsatzmöglichkeiten können je nach Landeshochschulgesetz und Lehrauftrags- bzw. Lehrver-
gütungsvorschriften sowie individuelen Verwaltungsvorschriften der Hochschulen deutlich varieren. Während 
z. B. in Niedersachsen Lehraufträge an eigene und externe Hochschulehrende sowie wissenschaftliche Mitarbei-
tende vergeben werden können, ist dies in Thüringen nur bei Externen sowie Professor*innen als Nebentätigkeit 
möglich. Wissenschaftliche Mitarbeitende dürfen dort keine Nebentätigkeit an der eigenen Hochschule wahr-
nehmen (Maschwitz et al., 2017). In der Regel wird die Höhe der Vergütungssätze durch die Hochschulen festge-
legt. In Rheinland-Pfalz lassen sich beispielsweise gesonderte Honorarvereinbarungen für Lehraufträge in der 
wissenschaftlichen Weiterbildung abschließen. 
Insgesamt wird deutlich, dass bei der Vergütung der Lehrenden im Rahmen weiterbildender Angebote an Hoch-
schulen sehr deutliche Unterschiede in den Landeshochschulgesetzen (Nebentätigkeitsregelungen, Deputatsan-
rechnung etc.) bestehen, welche zu ungleichen Voraussetzungen an den Hochschulen führen (ebd.). 
3.3 Zusammenfassung 
Zusammenfassend ist zu sagen, dass in der wissenschaftlichen Weiterbildung bei folgender Konstelation der 
Personalstruktur von förderlichen Rahmenbedingungen auszugehen ist: 
1. Die Geschäftsführung und Verwaltungsarbeiten sind unbefristet bereitgestelt. 
2. Die Einbindung von vorhandenem akademischem Personal (wissenschaftliche Leitung, Studienganglei-
tung) über Zuweisung der Aufgaben durch die Hochschulgremien bzw. auf Basis von zusätzlicher Ho-
norierung (Dozierende in Studienangeboten) ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor. 
3. Die Studiengangkoordination ist zentraler Ankerpunkt für den Studienbetrieb. 
4. Die Sicherstelung der Medienproduktion wird für den reibungslosen Ablauf des E-Learning-Angebots 
gebraucht. 
5. Die Einbindung von administrativem Personal für Aufgabenbereiche, die auch an anderer Stele in der 
Hochschule anfalen, spart Ressourcen. 
  
                                
24 Bundesbesoldungsgesetz in der Fassung der Bekanntmachung vom 19. Juni 2009 (BGBl. I S. 1434), zuletzt geändert durch 
Artikel 4 des Gesetzes vom 8. November 2018 (BGBl. I S. 1810). 
25 htps://www.gesetze-im-internet.de/bbesg/__33.html 
26 htp://www.w-besoldung.net/informationen/wofuer-gibt-es-leistungszulagen/ 
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4 Beispiele aus der Praxis: Personalstrukturen in verschiedenen Formen 
organisationaler Verankerung 
Aufbauend auf den literaturbasierten Erörterungen der organisationalen Verankerung und der Personalstruktu-
ren wissenschaftlicher Weiterbildung an Hochschulen in Kapitel 2 und 3, gibt das folgende Kapitel einen Einblick 
in vier Praxisbeispiele, die Personalstrukturen in verschiedenen Organisationsformen in den Blick nehmen. Dabei 
werden sowohl zentrale Einrichtungen, ausgegründete Einheiten als auch die Verankerung an Fakultäten be-
schrieben. Die Verankerung der Einrichtungen für Weiterbildung in den verschiedenen Praxisbeispielen ist ver-
einfacht der nachfolgenden Grafik zu entnehmen: 
 
 
Abbildung 3: Einordnung der Praxisbeispiele in ein idealtypisches Hochschulorganigramm (Quele: eigene Dar-
stelung) 
 
4.1 Carl von Ossietzky Universität Oldenburg: Center für lebenslanges Lernen (C3L) 
Anno Stockem 
Steckbrief 
Name der Einrichtung/Hochschule/Bundesland (Link, 
Webadresse) 
C3L – Center für lebenslanges Lernen/Carl von Ossietzky Uni-
versität Oldenburg/Niedersachsen (www.c3l.uni-olden-
burg.de) 
Welche Organisationsform hat die Einrichtung? 
(Schlagwort) 
wissenschaftliches Zentrum der Universität 
 
Welche Angebote bedient die Einrichtung? berufsbegleitende und weiterbildende Studiengänge und Zer-
tifikatsprogramme, psychotherapeutische Ausbildungen, 
Gasthörstudium, Kinderuni 
Anzahl Mitarbeitende (Volzeitäquivalente (VZÄ) und 
Anzahl der Personen) 
ca. 70 Mitarbeitende, ca. 36 VZÄ 
Anzahl Studierende/Teilnehmende pro Jahr 600 Studierende/1200 Teilnehmende 
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4.1.1 Organisationale Verankerung der wissenschaftlichen Weiterbildung  
Das C3L ist ein wissenschaftliches Zentrum der Carl von Ossietzky Universität Oldenburg. Es wurde im Jahr 2006 
gegründet. Dabei wurden drei bis dato eigenständige Organisationseinheiten verschmolzen: 
 das bereits 1974 gegründete Zentrum für wissenschaftliche Weiterbildung (ZWW) als zentrale Betriebs-
einheit, das eine große Vielfalt wissenschaftlicher Weiterbildungen anbot 
 die Zentrale Einrichtung Fernstudienzentrum (ZEF), das regionale Studienzentrum der FernUniversität 
Hagen (FeU) (gegründet 1978) 
 das 2001 gegründete Center for Distributed E-Learning (CDL) mit dem Schwerpunkt der Entwicklung 
digitaler Studienformate 
Die Universität Oldenburg hat sich schon früh mit Fragen des lebenslangen Lernens in seinen unterschiedlichen 
Facetten auseinandergesetzt. Zentral war dabei die Öfnung der Universität für nicht-traditionele Zielgruppen; 
ein Schwerpunkt lag in der Entwicklung von Studiengängen, die speziel auf die Bedürfnisse berufstätiger Studie-
render zugeschnitten sind. So entstanden modularisierte und mediengestützte Studienformate, nach deren Stan-
dards die Angebote des C3L (z. B. Studiengänge und Zertifikatsprogramme) umgesetzt wurden. Technische 
Grundlage für die Durchführung ist das eigene Lernmanagementsystem (C3LLO), das ein interdisziplinäres Team 
entwickelt hat. Ein besonderer Schwerpunkt liegt auf der Verzahnung von Forschung und Entwicklung mit der 
(beruflichen) Praxis. Dabei wird zum einen an die praktischen Berufserfahrungen der Studierenden direkt ange-
knüpft, zum anderen können auch Fragestelungen aus der Praxis in den wissenschaftlichen Diskurs überführt 
werden. 
Entsprechend umfasst das Angebot des C3L ein weites Spektrum, das von Angeboten der öfentlichen Wissen-
schaft, Gasthörstudium und Kinderuni bis hin zu einem umfangreichen Programm an weiterbildenden Studien-
gängen und Zertifikaten reicht. Ale Angebote sind wissenschaftlich in den Fakultäten verankert. Derzeit sind vier 
von sechs Fakultäten der Carl von Ossietzky Universität Oldenburg im C3L repräsentiert. 
Als wissenschaftliches Zentrum ist das C3L direkt dem für Weiterbildung zuständigen Präsidiumsmitglied, der 
Vizepräsidentin für Studium, Lehre und Gleichstelung, zugeordnet. Diese zentrale universitäre Verankerung ist 
ein besonderes Qualitätsmerkmal und im Markt ein nicht zu unterschätzender Wettbewerbsvorteil. Gleichzeitig 
erfordert gerade die Marktorientierung oft eine unternehmerische Handlungsweise, die nicht immer reibungslos 
mit universitären Strukturen vereinbar ist. Insbesondere bei der Frage der „hoheitlichen vs. wirtschaftlichen Tä-
tigkeit“ sind Fragestelungen zu lösen, die z. B. im Fale von abzuführenden Overheads oder Volkostenrechnung 
kritisch für den wirtschaftlichen Erfolg wissenschaftlicher Weiterbildung sind. 
Hier wird bereits deutlich, dass auch Personalfragen eine wichtige Role beim Erfolg wissenschaftlicher Weiter-
bildung zukommt, die sich über eigene Einnahmen finanzieren muss. Sie sind i. d. R. und auch im C3L der ent-
scheidende Kostenfaktor. Im Grunde handelt es sich um ein Dilemma, das stark verkürzt wie folgt aussieht:  
1. Universitäten sind gehalten, wissenschaftliche Weiterbildung anzubieten. 
2. Diese Weiterbildung wird heute in der Regel im wirtschaftlichen Bereich angesiedelt. 
3. Damit gelten für die Angebote hohe Overheads, die in der Kalkulation massive Kostentreiber sind. 
4. Die hohen Kosten führen zu einer Gebührenstruktur, die nicht marktadäquat27 ist. 
5. Damit können die Angebote sich nicht mehr selbst finanzieren. 
6. Ohne solche Angebote kommen die Universitäten ihrem Auftrag nicht nach, wissenschaftliche Weiter-
bildung anzubieten. 
Dieses Dilemma bedarf einer übergeordneten Veränderung der Rahmenbedingungen, z. B. bei der Definition 
dessen, was im „wirtschaftlichen“ und was im „hoheitlichen“ Bereich anzusiedeln ist. Die Situation kann aber 
                                
27 Dabei geht es weniger um den Aspekt des Wettbewerbs als vielmehr um die finanzielen Möglichkeiten der Zielgruppen, 
die beispielsweise im Pflegebereich eher gering sind. 
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auch durch kluge Entscheidungen, die die Fragen verursachungsgemäßer Overheads betrefen, in ein ungefähres 
Gleichgewicht gebracht werden. Und natürlich spielt die Personalplanung hier eine zentrale Role. 
4.1.2 Personalstruktur 
Im C3L gibt es – historisch gewachsen – eine besondere Stelenkonstelation, da die verschiedenen Ursprungs-
einrichtungen bereits über eigene Personalstrukturen bzw. -ausstattungen verfügten. Daraus resultiert eine 
Struktur mit sehr unterschiedlich begründeten befristeten bzw. unbefristeten Stelen. Deren Einrichtung hatte 
auch mit den jeweiligen hochschulpolitischen Strategien der Hochschuleitung zu tun bzw. mit dem Stelenwert, 
den die wissenschaftliche Weiterbildung im universitären Selbstverständnis hatte (und noch hat).  
Im Wesentlichen gibt es im C3L folgende Stelentypen: 
 historische Stelenplanstelen zur Wahrnehmung klassisch hoheitlicher Aufgaben 
 selbstfinanzierte unbefristete Stelen für die Angebote wissenschaftlicher Weiterbildung als Dauerauf-
gabe 
 selbstfinanzierte befristete Stelen z. B. mit Finanzierung durch Projektmittel (Drittmittel und eigene) 
Dabei ist zwischen Wissenschaftlichen Mitarbeitenden (WiMi) und Mitarbeitenden in Technik und Verwaltung 
(MTV) zu unterscheiden. Im C3L ist gut die Hälfte aler Mitarbeitenden als MTV beschäftigt, im Verhältnis der 
Volzeitäquivalente stehen sie für 60 Prozent der Gesamtkapazität. Auf die alternierende Priorität in der Einstel-
lung von Personal in der einen oder anderen Gruppe wird nur hingewiesen – hier sind auch hochschulpolitische 
Interessen entscheidend. 
Rund zwei Drittel der Volzeitäquivalente werden vom C3L selbst finanziert, sei es durch eigene Einnahmen aus 
Studienangeboten, sei es aus eingeworbenen Drittmitteln. Nur durch ein marktorientiertes Verhalten, durch ge-
naue Kalkulation und klare Positionierung im Wettbewerb gelingt es, die notwendigen Einnahmen in einem sol-
chen Umfang zu erwirtschaften. 
Die Notwendigkeit, eigenes Personal dauerhaft zu finanzieren, erfordert eine ständige Innovation und Neuent-
wicklung marktfähiger Studienangebote. Sie gelingt zum einen dadurch, dass bestehende Angebote kontinuier-
lich aktualisiert werden – bis hin zu einem völigen Relaunch ganzer Studiengänge. Zum anderen entstehen im-
mer wieder neue Angebote im Rahmen von öfentlich geförderten Forschungs- und Entwicklungsprojekten. Bei 
optimalem Verlauf werden noch innerhalb der Projektlaufzeit Erfahrungen im Markt gesammelt. Nach Projekt-
ende stelt sich die Frage, ob und in welcher Weise die entstandenen Studienangebote dauerhaft angeboten 
werden können. Im C3L gibt es dazu eine sehr klare Haltung: Nur bei nachweislicher Marktrelevanz28 kann eine 
Weiterentwicklung bzw. Übernahme in das C3L-Portfolio verantwortet werden. Dabei kommt es ganz wesentlich 
darauf an, diese Marktrelevanz realistisch einzuschätzen. Darüber hinaus entstehen neue innovative Angebote 
aus dem engen Kontakt zu inner- und außeruniversitären Forschungseinrichtungen (z. B. Fraunhofer Academy), 
zu Wirtschaftsunternehmen und -verbänden und nicht zuletzt aus der Wahrnehmung von Weiterbildungsbedar-
fen aufgrund eigener Expertise der hochqualifizierten Mitarbeitenden des C3L. 
Bei einer Produktentwicklung entstehen Personalbedarfe, und es ist im Einzelfal zu prüfen, inwieweit im Rah-
men der rechtlichen Bestimmungen dieser Bedarf bereits durch die Aufgaben des vorhandenen Personals oder 
aber durch neues Personal gedeckt werden kann bzw. muss. Gerade solche befristeten Beschäftigungsverhält-
nisse sind nur bei ganz klar umrissenen und abgeschlossenen Aufgaben denkbar; hier ist eine rechtssichere Be-
gründung der Befristung entscheidend.  
Die Einrichtung unbefristeter Stelen beinhaltet für die Hochschule das Risiko, dass die Finanzierung durch die 
einstelende Einheit – hier das C3L – nicht in perpetuo gesichert sein könnte. Dies hat beim C3L zur Einrichtung 
eines sogenannten Risikofonds geführt, einem Instrument, um finanziele Risiken einer unbefristeten Einstelung 
                                
28 Zu berücksichtigen ist insbesondere auch das finanziele Marktpotenzial, um den Studienbetrieb langfristig gewährleisten 
und dafür Personalkapazitäten zur Verfügung stelen zu können. 
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sinnvol zu begrenzen. Dieses Instrument hat sich bewährt – bietet aber verständlicherweise keine „Carte blan-
che“ für die beliebige Einrichtung unbefristeter Stelen. Entscheidend bleibt, ob es sich bei diesen Stelen um 
Daueraufgaben handelt bzw. welcher Zeithorizont anzusetzen ist. Schließlich haben auch im grundständigen Be-
reich Studiengänge keinen Anspruch auf Ewigkeitsdauer. Für das C3L gilt es, den Spagat zu schafen, auch ange-
sichts der bereits geschilderten erschwerten Bedingungen so zu wirtschaften, dass Rücklagen entstehen, mit 
denen ein Risikofonds ausgestattet werden kann. Anderenfals wird das Instrument „ausgetrocknet“. 
4.1.3 Fazit 
Zur Sicherung und weiteren Entwicklung produktiver Strukturen bedarf es gerade in einer innovativen, marktak-
tiven Einrichtung wie dem C3L einer großen Flexibilität bei der Beschafung benötigter Personalressourcen. Eine 
zusätzliche Herausforderung in diesem Zusammenhang ist im Übrigen der sich auch hier abzeichnende Fachkräf-
temangel. Wichtig ist eine politisch eindeutige Haltung aler Beteiligten zur Förderung der wissenschaftlichen 
Weiterbildung, die über einen ungefähren und unverbindlichen Empfehlungscharakter hinausgeht. Darüber hin-
aus gibt es aber auch im Verhältnis zwischen C3L und Präsidium genügend Spielräume, um kreativ zu agieren 










Name der Einrichtung/Hochschule/Bundesland (Link, 
Webadresse) 
 
oncampus GmbH und Institut für Lerndienstleistungen/Tech-
nische Hochschule Lübeck/Schleswig Holstein (www.th-lu-
ebeck.de ; www.oncampus.de) 
Welche Organisationsform hat die Einrichtung? 
(Schlagwort) 
(Wissenschaftliche) Weiterbildung und berufsbegleitendes 
Studium werden über verschiedene Einrichtungen konzipiert 
und durchgeführt: 
 oncampus GmbH 
 Institut für Lerndienstleistungen 
 Professional School 
 Fachbereiche der TH Lübeck 
 Kompetenzzentren 
Welche Angebote bedient die Einrichtung? (wissenschaftliche) Weiterbildung und berufsbegleitendes 
Studium 
Anzahl Mitarbeitende (VZÄ und Anzahl der Personen) 45 Personen im Institut für Lerndienstleistungen (ca. 38 VZÄ) 
und 33 (ca. 22 VZÄ) in der oncampus GmbH 
Anzahl Studierende/Teilnehmende pro Jahr rund 650 berufsbegleitend Studierende in den Online- 
Studiengängen, 75.000 Teilnehmende in der Weiterbildung 
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4.2.1 Organisationale Verankerung der wissenschaftlichen Weiterbildung 
Die Weiterbildungsangebote der TH Lübeck werden über verschiedene Organisationseinheiten abgebildet. Frei 
am Markt agierend, bietet die oncampus GmbH (33 Beschäftigte) seit 2003 Weiterbildungskurse (akademisch 
und nicht-akademisch, in verschiedenen Formen organisiert, z. B. als Selbstlernkurs, als MOOC und als betreuten 
Kurs) an. Außerdem ist die oncampus GmbH technischer und administrativer Provider für berufsbegleitende On-
line-Studiengänge (grundständig, konsekutiv und weiterbildend) der TH Lübeck, der weiteren Hochschulen der 
Virtuelen Fachhochschule (VFH) und anderer Partner*innen. Insgesamt betreut sie rund 75.000 eigene Teilneh-
mende in Weiterbildung und Studium, darunter rund 4.500 Studierende von mehr als 15 Hochschulen, und mehr 
als 100.000 Teilnehmende externer Anbietender jährlich auf ihren Plattformen. 
Die Konzeption und Entwicklung neuer berufsbegleitender Studiengänge und wissenschaftlicher Weiterbildungs-
angebote ebenso wie die Forschungs- und Entwicklungstätigkeiten auf diesem Gebiet technischer und didakti-
scher Innovation übernimmt seit 1997 das Institut für Lerndienstleistungen der TH Lübeck (rund 45 Beschäftigte). 
Hier werden u. a. auch die laufenden Förderprojekte aus Wettbewerben wie „Aufstieg durch Bildung: ofene 
Hochschule“ bearbeitet. Das Institut hat keine eigenen Studierenden, sondern übergibt entwickelte Studien-
gänge in die Verantwortung der Fachbereiche bzw. der Professional School. 
Seit 2015 verfügt die TH Lübeck mit der Professional School über ein weiteres Instrument, um wissenschaftliche 
Weiterbildung abbilden zu können. Derzeit noch ohne eigene Ressourcen (abgesehen von der professoralen Lei-
tung) und im Aufbau befindlich, werden hier künftig die eigenen weiterbildenden Studiengänge der TH Lübeck 
in technischer Zusammenarbeit mit der oncampus GmbH angeboten und verantwortet. 
Das Angebot der grundständigen und konsekutiven Online-Studiengänge an der TH Lübeck, die ale explizit be-
rufsbegleitend angelegt sind, obliegt den vier Fachbereichen der Hochschule. Aktuel sind in diesen grundständi-
gen und konsekutiven Online-Studiengängen rund 650 Studierende (rund 15 Prozent der gesamten Studierenden 
der TH Lübeck) eingeschrieben, die aus regulären Haushaltsmitteln betreut werden. 
Es werden außerdem noch verschiedene Weiterbildungsangebote über die Kompetenzzentren der Hochschule 
angeboten. Diese sind jedoch sehr unterschiedlich organisiert und die Weiterbildung ist bisher dort kein Kern 
des Angebots. 
Aufgrund vorstehender Umstände werden nachfolgend zwei Einrichtungen näher beleuchtet: die oncampus 
GmbH und das Institut für Lerndienstleistungen. Professional School (ohne Personalressourcen), Fachbereiche 
(haushaltsfinanziert) und Kompetenzzentren (sehr unterschiedlich organisiert) werden nicht weiter betrachtet. 
4.2.2 Personalstrukturen 
oncampus GmbH  
In der oncampus GmbH werden durch das Personal sämtliche Bereiche des Angebots von Weiterbildungskursen 
und des technischen Betriebs von Online-Studiengängen abgedeckt, wobei – auch zur Nutzung von Synergieef-
fekten – neben der wissenschaftlichen die algemeine Weiterbildung ebenfals Teil der Aufgaben ist. 
Neben Geschäftsführung, kaufmännischer Leitung, Personalabteilung und Geschäftsassistenz sind dies insbeson-
dere Bereitstelung von Personalressourcen für die Systementwicklung (IT), die E-Learning-Services (Kursadmi-
nistration und Support), die Studien- und Weiterbildungsberatung, den First-Level-Support (für Teilnehmende) 
mit Präsenzorganisation, die Mediendidaktik, die Medienentwicklung (inklusive Video) sowie für Marketing und 
Vertrieb. Die jeweilige Durchführung der Studienangebote samt Qualitätssicherung obliegt jeweils einer Hoch-
schule und nicht der oncampus GmbH. 
Aufgrund der rechtlichen Eigenständigkeit müssen sämtliche Abteilungen des Betriebs mit eigenem Personal der 
oncampus GmbH betrieben werden. Es besteht keine Möglichkeit, auf Strukturen der Hochschule und damit der 
öfentlichen Hand zurückzugreifen. Gleichwohl kann die oncampus GmbH ihre Personalentwicklung somit auch 
frei und weitgehend ohne Einwirkung der Hochschule gestalten und gewinnt so weitere Freiräume. 
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Ale Stelen werden ausschließlich aus dem laufenden Betrieb, d. h. aus freien Einnahmen finanziert. Als rechtlich 
unabhängiges Unternehmen hat die oncampus GmbH auch keinerlei Grund- oder Haushaltsfinanzierung und in 
der Regel auch keine Drittmittel aus Fördergeldern, sondern muss sämtliche Ausgaben wie auch Investitionen 
aus eigenen Mitteln erwirtschaften, die mit Angeboten am Markt zuvor verdient werden. 
Grundsätzlich werden ale Stelen für Daueraufgaben auch unbefristet ausgeschrieben, Abweichungen hiervon 
gibt es nur für kurzfristige und einmalige Aufgaben (z. B. Auftragsarbeiten) sowie in Fälen von Elternzeitvertre-
tungen etc. Aufgrund dieser Situation gibt es keinerlei Einschränkungen hinsichtlich der Personalstruktur und 
ihrer Be- bzw. Entfristung in der oncampus GmbH. Stelen können nach wirtschaftlichen Gesichtspunkten einge-
richtet und erhalten werden, sind aber gegebenenfals auch nachfragebedingt abzubauen, ohne Aufangmög-
lichkeit in einem anderen Bereich der Hochschule. Entsprechend gibt es in der oncampus GmbH keine aus ande-
ren Einrichtungen bekannten Herausforderungen, die sich aus der Vertragsgestaltung des Personals ergeben. 
Die größte Herausforderung ist darin zu sehen, dass die gesamte Personalstruktur für Konzeption, Entwicklung 
und Betrieb des Angebots aus eigenen Mitteln zu finanzieren und damit eine große Know-how-Breite abzude-
cken ist. Dabei sind die dafür zur Verfügung stehenden Mittel vorher nicht volständig planbar und können damit 
eine erhebliche Störgröße in der Personalplanung darstelen. Steuergrößen zur Lösung sind hierbei insbesondere 
der Aufbau finanzieler Rücklagen, um Personal auch in wirtschaftlich schwächeren Zeiten trotz unbefristeter 
Verträge nicht entlassen zu müssen, sowie der bewusste Know-how-Aufbau in der Breite der Aufgaben auch bei 
Einzelpersonen, sodass auch der Personalverlust an einzelnen Stelen nicht zu einer Behinderung im gesamten 
Arbeitsfluss führt. Mit dem stetigen Wachstum der oncampus GmbH hat sich diese Situation beträchtlich ver-
bessert, da die Arbeit inzwischen auf wesentlich mehr Schultern ruht als in der Gründungszeit des Unternehmens 
(2003) und in den vergangenen 15 Jahren außerdem viel Know-how im Umgang mit der finanzielen Planungs-
unsicherheit aufgebaut werden konnte. Zudem sorgt die Breite des Angebots für eine gewisse Absicherung, 
wenn einzelne Teile des Angebots zeitlich begrenzt weniger ertragreich sind. Bis zum Erreichen einer solch gesi-
cherten Position sind jedoch viele Jahre vergangen. 
Institut für Lerndienstleistungen 
Das heutige Institut für Lerndienstleistungen ist 1997 zunächst in Projektform und dann als Stabsstele entstan-
den und kümmert sich um die Konzeption und Entwicklung digitaler berufsbegleitender Studiengänge und Wei-
terbildungsangebote für die eigene Hochschule wie auch zusammen mit anderen Partner*innen. 
Die Finanzierung dieses In-Instituts erfolgt dabei in aler Regel über Drittmittelprojekte. Aus dem Hochschulhaus-
halt finanziert sind neben der professoralen Leitung nur wenige Personen mit Daueraufgaben. 
Im Institut sind neben der wissenschaftlichen Leitung und der Geschäftsführung insbesondere Personen in fol-
genden Aufgabenbereichen beschäftigt: Systemadministration, Systementwicklung, Mediendidaktik, Medien-
entwicklung, Produktmanagement, MOOC-Entwicklung, Bildungsmanagement & Zielgruppensensibilisierung, 
Projektentwicklung, Projektmanagement, Projektadministration. Andere Aufgaben, wie etwa Personalmanage-
ment oder algemeine Verwaltung, werden über die zentrale Hochschulverwaltung abgewickelt und müssen in 
der Regel nicht vom Institut finanziert werden. 
Generel gilt, dass die große Mehrheit der Beschäftigten im Institut für Lerndienstleistungen in befristeten Ar-
beitsverhältnissen steht, in vielen Fälen seit mehr als einem Jahrzehnt. Da im Institut in der Regel mindestens 
zehn Drittmittelprojekte unterschiedlicher Größe paralel abgewickelt werden, entstehen für die Beschäftigten 
regelmäßig neue Aufgabenfelder und die Möglichkeit zur persönlichen Weiterentwicklung. Zeitgleich öfnet dies 
die Möglichkeit, wiederholt befristete Arbeitsverträge (für dann neue Projekte mit neuen Aufgabenfeldern) ab-
zuschließen, da im Institut fast keine Daueraufgaben durchgeführt werden (diese übernehmen die Fachbereiche 
der Hochschule oder die oncampus GmbH). 
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Da in staatlichen Hochschulen Schleswig-Holsteins keine direkten Arbeitsverträge mit den Beschäftigten abge-
schlossen werden, sondern immer das Bundesland Arbeitgebender ist, aus dessen Sicht aber keine Daueraufga-
ben durch das Institut erfült werden, ergeben sich nur wenige Möglichkeiten der Entfristung von Stelen. Bislang 
hat sich dies aber nicht als Hürde herausgestelt, da über die Menge der Drittmittelprojekte und ein weitblicken-
des Personalmanagement befristet Beschäftigten frühzeitig weitergehende Perspektiven eröfnet werden, so-
dass sich diese in der Regel nicht nach anderen Arbeitgebenden umsehen, sondern in vielen Fälen auch nach 
weit mehr als einem Jahrzehnt der TH Lübeck treu bleiben. 
Die größte Herausforderung bleibt damit für das Team das aktive Personalmanagement und die frühzeitige Si-
cherung der Finanzierung der Arbeitsplätze. Nur durch eine dauerhafte Zurverfügungstelung der finanzielen 
Ressourcen können auch die personelen Kräfte, die den wesentlichen Teil des Know-hows im Institut für Lern-
dienstleistungen ausmachen, dauerhaft gehalten werden. Daher befassen sich das Team der Geschäftsführung 
und das Team der Projektentwicklung regelmäßig und über die Projektgrenzen und inhaltlichen Teams hinweg 
mit der Planung und Gestaltung der Gesamtaufgaben und -finanzen des Instituts. 
Zusätzlich ergibt sich durch die Breite der Institutionen im Bereich der TH Lübeck noch die Möglichkeit, dass 
entweder Aufgaben aus dem Projektkontext in eine Daueraufgabe überführt werden (1997 hat ales im Projekt-
kontext begonnen, bevor ab 2001 die Überführung der Daueraufgaben in die Fachbereiche und die oncampus 
GmbH begann) oder aber Beschäftigte sich inhaltlich weiterentwickeln und deshalb in andere Institutionen bzw. 
Einrichtungen der TH Lübeck bzw. eine ihrer Töchter wechseln. 
Auch wenn eine Änderung dieser Praxis zugunsten dauerhafter Arbeitsverhältnisse zum Aufbau zusätzlicher Pla-
nungssicherheit für beiden Seiten wünschenswert wäre, scheint dies im aktuelen organisatorischen und gesetz-
lichen Rahmen nicht umsetzbar. Stattdessen versuchen ale Beteiligten, den gegebenen Rahmen bestmöglich 
auszunutzen und trotz formal fehlender Entfristung eine dauerhafte Zusammenarbeit für beide Seiten sicherzu-
stelen.  
4.2.3 Fazit 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die Personalstruktur im Weiterbildungsbereich an der TH Lübeck zwar 
nicht in alen Belangen wünschenswert ist, bisher es aber geschaft wird, das Ressourcenmanagement hier so zu 
gestalten, dass Beschäftigten auch ohne dauerhaften Vertrag eine langfristige Perspektive geboten werden kann 
und ein zunehmender Anteil des Personals in Einrichtungen wie der oncampus GmbH unbefristet beschäftigt 
wird. 
Die Hochschuleitung sieht die Bereiche des berufsbegleitenden Online-Studiums und der Weiterbildung als we-
sentliche strategische Eckpfeiler des eigenen Portfolios an (die Kompetenz im E-Learning ist eine der vier Säulen 
der Hochschulstrategie, die Anzahl der Teilnehmenden in der Weiterbildung gehört zu den wesentlichen Ziel-
kennzahlen des zuständigen Ministeriums). Daher kann hier, trotz der in nicht alen Fälen optimalen Ressour-
cenausstattung, von einem gemeinsamen Miteinander aler beteiligten Einrichtungen gesprochen werden, wel-
ches die wissenschaftliche Weiterbildung weiter in den Mittelpunkt rückt. 
Durch die verschiedenen Einrichtungen mit unterschiedlichen Ausrichtungen entstehen zugleich immer größere 
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4.3 Universität Freiburg: Freiburger Akademie für Universitäre Weiterbildung (FRAUW) 
Jan Ihwe 
Steckbrief 
Name der Einrichtung/Hochschule/Bundesland (Link, 
Webadresse) 




Welche Organisationsform hat die Einrichtung? 
(Schlagwort) 
zentrale Betriebseinrichtung (ZBE) gem. § 15 Abs. 7 LHG29 mit 
drei Abteilungen 
Welche Angebote bedient die Einrichtung? wissenschaftliche und interne Weiterbildung sowie Schlüssel-
qualifikationen für Bachelorstudierende. Das Angebot in der 
wissenschaftlichen Weiterbildung) umfasst ca. 70 Formate na-
hezu aus dem gesamten Fächerspektrum der Universität vom 
Weiterbildungskurs bzw. Einzelmodulen über Certificate of 
Advanced Studies (CAS) und Diploma of Advanced Studies 
(DAS) bis hin zu elf weiterbildenden Masterstudiengängen. 
Anzahl Mitarbeitende (VZÄ und Anzahl der Personen) Festangestelte 15 VZÄ, ca. 25 Personen; davon 3,75 VZÄ in 
der wissenschaftlichen Weiterbildung (4 Personen); hinzu 
kommt derzeit eine VZÄ-Projektbeschäftigte (ale Zahlen ohne 
studentische Aushilfen) 
Anzahl Studierende/Teilnehmende pro Jahr ca. 11.000 (ale 3 Bereiche), davon in der wissenschaftlichen 
Weiterbildung ca. 2.800 (einschließlich ca. 1.400 Gasthö-
rende) 
 
4.3.1 Organisationale Verankerung der wissenschaftlichen Weiterbildung  
Im März 1998 wurde durch die Universität Freiburg und die PH Freiburg ein eingetragener Verein gegründet, der 
als Träger für die wissenschaftliche Weiterbildung beider Institutionen fungierte. Nach gründlicher Revision ent-
schlossen sich beide Rektorate im Jahr 2009, die inzwischen gesetzlich definierte Hauptaufgabe der wissenschaft-
lichen Weiterbildung wieder in den Kern der jeweiligen Hochschule zurückzuführen und strategisch weiterzuent-
wickeln. Aus diesem Prozess resultierte an der Universität Freiburg die Gründung der FRAUW als Stabsstele im 
Bereich des Prorektorats für Studium und Lehre in 2010 als Struktur auf Probe für zunächst drei Jahre. Neben 
der neu etablierten Abteilung Weiterbildung, die für die wissenschaftliche Weiterbildung und die Interne Fort- 
und Weiterbildung zuständig war, wurde das bestehende Zentrum für Schlüsselqualifikationen als zweite Abtei-
lung integriert. 2013 erfolgte eine Verlängerung der „Probezeit“ mit in Aussicht stelen der Entfristung im Fale 
einer positiven externen Evaluation. Diese fand im Laufe des Jahres 2015 statt, die Gutachter*innen empfahlen 
dem Rektorat aufgrund der positiven Entwicklung und des erreichten Umfangs des operativen Geschäfts die 
Überführung in eine zentrale Einrichtung innerhalb der Universität mit künftig drei Abteilungen unter einer Ge-
schäftsführung und wissenschaftlicher Gesamtleitung. Das Rektorat hat sich diese Empfehlung zu eigen gemacht, 
sodass die Reorganisation im Mai 2017 abgeschlossen werden konnte. 
Die Träger der wissenschaftlichen Weiterbildung sind die Fakultäten und Zentren sowie einige An-Institute in 
privatrechtlicher Ausgestaltung, wie zum Beispiel die TaxAcademy am Zentrum für Business and Law oder die 
                                
29 Landeshochschulgesetz Baden-Würtemberg in der Fassung vom 1. Januar 2005, zuletzt geändert durch Artikel 1 des 
Gesetzes vom 13. März 2018 (GBl. S. 85). 
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Thales Akademie.30 Die FRAUW ist im Bereich wissenschaftliche Weiterbildung zentrale Serviceplattform und 
Dienstleistende. Die Hauptaufgaben bestehen in der Unterstützung der Angebotsentwicklung sowie dem Dach-
marketing. Die Durchführung des Betriebs von Weiterbildungsangeboten erfolgt zunächst in eigener Verantwort-
lichkeit der Träger, kann aber auf Wunsch als Dienstleistung der FRAUW von den dezentralen Anbietenden gegen 
Kostenerstattung „eingekauft“ werden. Die operative Verantwortung für den Bereich wissenschaftlicher Weiter-
bildung liegt bei der zuständigen Abteilungsleiterin. 
Die berufsbegleitende wissenschaftliche Weiterbildung ist überwiegend in Blended-Learning-Formaten ausge-
staltet. Die mediendidaktische Konzeption und Aufbereitung der Inhalte sowie der Betrieb der eingesetzten 
Tools, wie z. B. dem Learning Management System ILIAS mit eigenem Weiterbildungsmandanten sowie von 
Adobe Connect Virtual Classroom, ist Aufgabe des Universitätsrechenzentrums, Abteilung E-Learning. Die Dienst-
leistungen der Abteilung werden im Regelbetrieb ebenfals intern verrechnet. 
Das Thema Personalstrukturen ist für die FRAUW schon länger relevant, so ging es in den ersten sechs Jahren 
seit der Gründung zunächst darum, die zu Beginn der wissenschaftlichen Weiterbildung befristet zugewiesenen 
2,75 VZÄ wie oben dargestelt überhaupt in eine Struktur mit entfristetem Personal zu überführen. Derzeit ist 
die Abteilung der wissenschaftlichen Weiterbildung der FRAUW zum einen aufgrund ihrer immer noch schlanken 
Personalausstattung (zwischenzeitlich wurde eine zusätzliche Stele zur Sachbearbeitung für die Projektverwal-
tung geschafen) auf weitere Projektakquise angewiesen, zum anderen muss während der laufenden Angebots-
kampagnen Personal zur Betreuung eingestelt werden. Aufgrund der haushaltsrechtlichen Vorschriften kann 
Letzteres nur befristet erfolgen, was unmittelbar die personalrechtlich heikle Befristungsthematik nach sich 
zieht. Dies führt individuel zu prekären Beschäftigungsverhältnissen und institutionel zu einem permanenten 
Kreislauf aus Wissens-, Vertrauens- und Kompetenzaufbau mit Verlust dieses Know-hows und der persönlichen 
Netzwerke beim Auslaufen der Verträge. Darüber hinaus stelt sich die Frage, wie das hauptamtliche wissen-
schaftliche Personal auf Volzeitstelen für Tätigkeiten in der Weiterbildung gewonnen und vergütet bzw. in den 
anderen Hauptaufgaben entlastet werden kann. Hier spielen dann Fragen des Nebenamts (= Nebentätigkeit an 
der eigenen Hochschule) sowie der Anrechnung auf das Lehrdeputat mit Weiterungen in das Kapazitätsrecht 
hinein eine Role. 
4.3.2 Personalstruktur 
In der FRAUW sind Stelen für Angestelte und für Beamte angesiedelt und werden durch zwei Planstelen für 
Beamte sowie sogenannte Stelenhülsen für entfristete Angestelte, die aus zentralen Mitteln über eine Abgabe 
an das Finanzministerium gespeist werden, finanziert. Weiterhin erfolgt eine Teil-Refinanzierung der zentralen 
Mittel über Einnahmen aus Serviceentgelten (die wiederum aus Teilnahmeentgelten finanziert werden) sowie 
Projektfinanzierungen aus Zweit- und Drittmitteln. 
Mit Blick auf die Befristung von Personal können die arbeitsrechtlichen Konsequenzen aus den hochschultypi-
schen Kettenarbeitsverträgen als Herausforderung betrachtet werden. Aufgrund des hohen Risikos des sich Ein-
klagens der Betrofenen auf unbefristete Beschäftigungen erfolgt eine restriktive Handhabung von Vertragsver-
längerungen durch das Personaldezernat bei der Übernahme von Daueraufgaben, welche ja im Regelbetrieb der 
                                
30 vgl. htps://www.tax-academy.de/ und htps://www.thales-akademie.de. Darüber hinaus ist die FRAUW verantwortlich 
für die Kooperation mit den beiden An-Instituten, die die Ausbildung zur Psychologischen Psychotherapeutin bzw. zum 
Psychologischen Psychotherapeuten durchführen. 
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wissenschaftlichen Weiterbildung qua gesetzlicher Aufgabenzuweisung schon gegeben sind.31 Projektbefristun-
gen sind hingegen kein Problem. Hierbei solen die Projektlaufzeiten bei der Vertragsgestaltung im Interesse der 
Beschäftigten möglichst ausgeschöpft werden.32 
Zur Entfristung von Personal kommt es eher selten, die Planstelen im Universitätshaushalt sind rar und damit 
hart umkämpfte Ressourcen. Die wissenschaftliche Weiterbildung ist hierbei zwingend auf Machtpromotor*in-
nen in der Hochschuleitung angewiesen. 
Im Rahmen der bestehenden Personalstruktur ist das entfristete Personal häufig überlastet, u. a. durch häufige 
Einarbeitung neuer – befristeter – Mitarbeitenden und/oder Projektakquise unter Zeitdruck. Bei den Mitarbei-
tenden mit befristeten Verträgen besteht eine hohe Fluktuation, die zum Verlust von Know-how und spezifischen 
Kompetenzen sowie – durch Diskontinuitäten in der Arbeit und in Summe überdurchschnittlich hohe Kranken-
stände – von Vertrauenskapital in Kooperationen und Netzwerken führt. 
Einige Versuche, dem entgegenzuwirken, sind bedauerlicherweise gescheitert, so z. B. die Einrichtung eines zent-
ralen Fonds zur Risikopuferung bei eventuelen Klagen auf Dauerbeschäftigung oder die Bildung eines einrich-
tungsübergreifenden Pools aus entfristeten Projektmitarbeitenden der „Third Mission“ (Transfer, Gründungskul-
tur, Weiterbildung und Service Learning), welcher aus Drittmitteleinnahmen gespeist wird. Auch die dauerhafte 
Zuweisung von Sondermitteln des Landes für die Grundfinanzierung der „neuen“ Aufgabe wissenschaftlicher 
Weiterbildung bietet sich nicht als Lösung an. 
Um auf die Herausforderungen hinsichtlich der Personalbefristung zu reagieren, wird seitens der FRAUW bei 
Lehraufgaben – wo irgend möglich – auf die Vergabe von Lehraufträgen ausgewichen. Darüber hinaus wird über 
Projektakquise versucht, gute Mitarbeitende zu halten, was in Einzelfälen durchaus funktioniert (hat). Einige 
Angebote werden über Ausgründungen bzw. An-Institute betrieben, deren privatrechtliche Verfassung u. a. die 
Befristungsproblematik entschärft. Bei gut laufenden Angeboten kann das Personal mit unbefristeten Verträgen 
beschäftigt werden. Solte die Nachfrage auf Dauer einbrechen, kann betriebsbedingt gekündigt werden (was 
bei der Universität als Arbeitgebende zunächst grundsätzlich ausgeschlossen ist). 
Mit Blick auf die Herausforderungen bei der Entfristung von Personal ist es der FRAUW gelungen, an der Initiative 
„Gute Arbeit“ der früheren Koalition aus Grünen und SPD, die von der derzeitigen Landesregierung aus Grünen 
und CDU fortgesetzt wurde, zu partizipieren. Im Zuge der Umsetzung dieser Initiative wurden die sogenannten 
Stelenhülsen (aus Kompensationsmitteln für den Wegfal der früheren Studiengebühren!) geschafen, die zu-
nächst als de-facto-Planstelen angesehen werden können. Diese werden alerdings streng aufgaben- und perso-
nenbezogen zugewiesen, das heißt, bei Ausscheiden der Steleninhaber*innen muss die „Hülse“ erst mal an das 
Finanzministerium zurückgegeben werden. Der weitere Bedarf muss dann im Einzelfal begründet und die Neu-
besetzung genehmigt werden. Darüber hinaus muss die Finanzierung der Hülse aus liquiden Mitteln der Univer-
sität sichergestelt werden. Die Verstetigung der Stelen in der FRAUW wurde zuvor an ein positives Ergebnis der 
externen Evaluation, d. h. die Erreichung der Ziele, die vor der Gründung in 2010 formuliert wurden, gebunden 
(de-facto-Zielvereinbarung). Die Ziele bestanden z. B. darin, klar definierte Formate der wissenschaftlichen Wei-
terbildung zu etablieren und ausreichende Zweit- und Drittmittel für die Entwicklung von neuen Angeboten zu 
akquirieren. 
In der Abteilung E-Learning im URZ konnte zum Ende der zweiten Förderphase des Projekts „Freiräume für Wis-
senschaftliche Weiterbildung“ aus der 1. Wettbewerbsrunde eine Stele zur Sicherstelung des Betriebs des ILIAS-
Weiterbildungsmandanten, der im Zuge dieses Projekts auf- und ausgebaut wurde, mit 75 Prozent entfristet 
                                
31 vgl. hierzu aktuel und grundsätzlich z. B. die Ausführungen des Hochschularbeitsrechtlers Prof. Dr. Dr. h. c. Manfred 
Löwisch in: htp://blog.handelsblat.com/rechtsboard/2018/03/13/ketenbefristungen-unausgegorenes-im-
koalitionsvertrag/ 
32 Leitlinie der Albert-Ludwigs-Universität Freiburg zur Laufzeit von Arbeitsverträgen im nichtwissenschaftlichen Bereich. 
Beschluss des Senats der Universität vom 29.03.2017. 
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werden. Dies ist alerdings verbunden mit der Auflage, das verbleibende Viertel dieser Stele durch interne Ver-
rechnung der Dienstleistungen zu refinanzieren. Hier handelt es sich also faktisch um ein Profit Center. 
4.3.3 Fazit 
Die Entfristung eines „Stelenkerns“ ist mit hohem Arbeitseinsatz und aufgrund der Erfolge in der Einwerbung 
von Drittmitteln (u. a. durch den Bund-Länder-Wettbewerb „Aufstieg durch Bildung: ofene Hochschulen“) ge-
lungen, um die FRAUW als solche und die mit der Weiterbildung verbundenen E-Services im URZ auf Dauer in-
nerhalb der Universität betreiben zu können. Letzteres war und ist erklärtes hochschulpolitisches Ziel auch der 
Landesregierung. Die Fragen des Nebenamts wurden vonseiten des Landes durch eine Novele des Landeshoch-
schulgesetzes (LHG)33 sowie der Lehrverpflichtungsverordnung (LVVO)34 adressiert. 
Die FRAUW ist auf die Vermarktung ihrer Dienstleistungen sowie permanente Projektakquise mit alen beschrie-
ben Nachteilen des Projekt-„Geschäfts“ angewiesen. Dieses ist zwar in der universitären Forschung durchaus 
typisch und prägend. Um jedoch eine anspruchsvole Daueraufgabe wie die wissenschaftliche Weiterbildung pro-
fessionel und im Wettbewerb mit privaten Anbietenden erfolgreich wahrnehmen zu können, ist dies keine gute 
Voraussetzung. Wünschenswert wäre die Zuweisung weiterer dauerhaft zu besetzender Stelen. Damit ist jedoch 
nach Lage der Dinge nicht zu rechnen. Zukünftig wird deshalb zu prüfen und zu diskutieren sein, ob nicht doch 
eine privatrechtliche Organisationsform außerhalb der Universität für neue Geschäftsmodele sinnvoler ist. 
Relevante Dokumente 
LHG BW (s. o.), LVVO (s. o.), aktuele Rechtsprechung des Bundesarbeitsgerichts: Urteile vom 26.10.2016 (Akten-
zeichen (Az.) 7 AZR 135/15)35 und vom 21.03.2017 (Az. 7 AZR 369/15)36, Leitlinien für „Gute Arbeit“ im Land Ba-
den-Württemberg37 und an der Universität Freiburg38. 
Kontaktangaben 





                                
33 2012, § 46 Abs. 6: Satzungsermächtigung für die Universitäten zum Erlass von Honorarordnungen für Lehre in der 
WissWB im Nebenamt; htp://www.landesrecht-bw.de/jportal/portal/t/7gu/page/bsbawueprod.psml/action/portlets.jw. 
MainAction?p1=3j&eventSubmit_doNavigate=searchInSubtreeTOC&showdoccase=1&doc.hl=0&doc.id=jlr-
HSchulGBWV19P46&doc.part=S&toc.poskey=#focuspoint 
34 September 2016, § 3: Anrechnungsmöglichkeit der Weiterbildungslehre auf das Regeldeputat, sofern freie Kapazitäten in 






dce0bb30815db0ec7e4&nr=19278&pos=1&anz=2 (Nrn. 5 und 6) 
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4.4 Universität Ulm: School for Advanced Professional Studies (SAPS) 
Gabriele Gröger 
Steckbrief 
Name der Einrichtung/Hochschule/Bundesland (Link, 
Webadresse) 
School of Advanced Professional Studies/Universität Ulm/Ba-
den-Würtemberg (www.uni-ulm.de/saps) 
Welche Organisationsform hat die Einrichtung? 
(Schlagwort) 
zentrale wissenschaftliche Einrichtung 
Welche Angebote bedient die Einrichtung? weiterbildende Masterstudiengänge (90 LP) 
Diploma of Advanced Studies (mind. 30 LP) 
Certificate of Advanced Studies (mind. 10 LP) 
Zertifikatskurse (3 - 9 LP) 
Anzahl Mitarbeitende (VZÄ und Anzahl der Personen) 10 VZÄ (ohne Hilfskräfte, 8 Personen in Volzeit, 4 Personen in 
Teilzeit) 
Anzahl Studierende/Teilnehmende pro Jahr 199 (davon 83 immatrikulierte und 116 Kontaktstudierende; 
Stand: Sommersemester 2018) 
 
4.4.1 Organisationale Verankerung der wissenschaftlichen Weiterbildung  
Mit dem Start des Projekts „Modular zum Master – Mod:Master“, das vom Bundesministerium für Bildung und 
Forschung (BMBF) in der 1. Wettbewerbsrunde im Bund-Länder-Wettbewerb „Aufstieg durch Bildung: ofene 
Hochschulen“ gefördert wurde, erfolgte im November 2011 die Gründung der School of Advanced Professional 
Studies (SAPS) als zentrale, direkt dem Universitätspräsidium zugeordnete wissenschaftliche Einrichtung. Im 
Wintersemester 2012/2013 startete die Erprobung erster Zertifikatskurse, zum Wintersemester 2013/2014 dann 
der erste berufsbegleitende Masterstudiengang „Sensorsystemtechnik“ im Regelbetrieb. Im Sommersemester 
2014 kam der zweite berufsbegleitende Masterstudiengang „Innovations- und Wissenschaftsmanagement“ 
hinzu. 
Das von der SAPS eingeworbene Förderprojekt „Nachfrageorientierte Weiterbildung bis zum Masterabschluss – 
NOW:Master“ in Kooperation mit der Hochschule Ulm nahm im Januar 2014 die Arbeit auf. Als Konsequenz die-
ses Projekts wird die SAPS seit dem 01.09.2018 als gemeinsame wissenschaftliche Einrichtung der Universität 
und der Hochschule Ulm weitergeführt. Die Einrichtung wird von einem professoralen Direktorium geleitet, wel-
ches von einer operativen Geschäftsführung unterstützt wird. 
Im April 2015 begann die zweite Förderphase in der 1. Wettbewerbsrunde des Projekts Mod:Master, in dem ein 
dritter berufsbegleitender Masterstudiengang „Business Analytics“ entwickelt und erprobt wurde. Inkludiert war 
in diesem Projekt außerdem die Förderung der Etablierung des Koordinationsknotenpunkts „Süd“ des Netzwerks 
Ofene Hochschulen. 
Das Projekt „Efizient Interaktiv Studieren – EfIS“, gefördert vom BMBF in der 1. Wettbewerbsrunde des Bund-
Länder-Wettbewerbs „Aufstieg durch Bildung: ofene Hochschulen“ nahm im August 2015 in einer ersten För-
derphase seine Aktivitäten auf. Im Januar 2016 starteten drei neue Projekte: Mit Förderung durch das Ministe-
rium für Wissenschaft, Forschung und Kunst (MWK) Baden-Württemberg und den Europäischen Sozialfonds 
(ESF) wurden die Projekte „SAPS:Regional-International“ (SAPS:RI) als Einzelvorhaben und „Cross–Over“ bei Fe-
derführung der Hochschule Biberach auf den Weg gebracht. Außerdem ist die SAPS Projektpartner im von der 
TU München federführend mit Förderung durch das BMBF durchgeführten Vorhaben „Software Platform Em-
bedded Systems: Dissemination und Transfer – SPEDiT“. 
Im Jahr 2015 wurde zudem mit der Einführung von Diploma of Advanced Studies (DAS) und Certificate of Advan-
ced Studies (CAS) als Abschlüsse im Kontaktstudium das Bausteinkonzept umgesetzt. Zum Sommersemester 
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2016 wurde der berufsbegleitende Masterstudiengang „Aktuarwissenschaften“ in den Regelbetrieb überführt39. 
Zum 01. Februar 2017 startete das Projekt „Open Educational Resources in der akademischen Weiterbildung – 
OpERA“ bei Federführung durch die Universität Ulm und in Kooperation mit den Universitäten Oldenburg und 
Weimar. Ein wichtiger Meilenstein war im Jahr 2017 die erfolgreiche Clusterakkreditierung der vier berufsbeglei-
tenden weiterbildenden Masterstudiengänge. Im Februar 2018 begannen dann die Arbeiten in den beiden in der 
zweiten Förderphase der 2. Wettbewerbsrunde im Bund-Länder-Wettbewerb „Aufstieg durch Bildung: ofene 
Hochschulen“ geförderten Projekten „Efizient Interaktiv Studieren I – EfIS-I“ und dem eigenständigen, im glei-
chen Wettbewerb vom BMBF geförderten Projekt „Netzwerk Ofene Hochschulen – NOH“, das in Kooperation 
mit der Bauhaus-Universität Weimar (Federführung) und der Carl von Ossietzky Universität Oldenburg seine Ar-
beit aufnahm. 
Das Thema Personalstrukturen ist für die SAPS relevant, da nur der Direktor, die Geschäftsführerin und die Sek-
retariatsmitarbeiterin unbefristet beschäftigt sind. Ale weiteren Mitarbeitenden haben befristete Stelen, meist 
in drittmittelfinanzierten Projekten. Für eine erfolgreiche Weiterführung der Einrichtung ist es wichtig, bewährte 
Mitarbeitende nicht zu verlieren. Eine Verstetigung einiger Stelen ist auch unabdingbar aufgrund der Tatsache, 
dass mit Abschluss von Projekten und der Überführung von Studienangeboten in den Regelbetrieb Daueraufga-
ben entstehen. 
4.4.2 Personalstruktur 
An der SAPS sind folgende Stelen vorhanden:  
 Stele 1: Geschäftsführender Direktor (Professor, gleichzeitig Direktor eines Universitätsinstituts) 
 Stele 2: Operative Geschäftsführung (wissenschaftliche Angestelte) 
 Stele 3: Sekretariat und Sachbearbeitung (Verwaltungsangestelte) 
 Stele 4: Marketing (50 Prozent, auf zwei Jahre befristet aus dem Haushalt zur Verfügung gestelt) 
 Stelen 5 - 10: Mitarbeitende im Instruktionsdesign, in der Medienentwicklung und -produktion, der 
Studiengangentwicklung und der Studiengangkoordination sowie für weitere projektspezifische Aufga-
ben (wissenschaftliche und administrative Mitarbeitende, Vol- und Teilzeitkräfte) 
Die Stelen 1 - 4 werden aus Eigenmitteln der Universität Ulm finanziert, die Stelen 5 - 10 aus Einnahmen durch 
Projektmittel.  
Mit Blick auf die Befristung von Personal steht die SAPS vor der Herausforderung, dass die Mitarbeitenden als 
akademische Mitarbeitende mit einer Drittmittelbefristung oder sachgrundbefristet nach dem TzBfG als nicht-
akademische Mitarbeitende eingestelt werden (vgl. Kapitel 3.2.1). Eine Weiterbeschäftigung gestaltet sich vor 
alem dann schwierig, wenn die Mitarbeitenden bereits mehr als einen vorausgehenden Vertrag mit der Univer-
sität abgeschlossen hatte. 
Da bei Hochschulbeschäftigten in Baden-Württemberg das Arbeitsverhältnis mit dem Land und nicht mit der 
jeweiligen Hochschule abgeschlossen wird, sind diese aufgrund fehlender Aufgaben selbst bei Schließung der 
Hochschule nicht kündbar, sofern eine Beschäftigung bei einer anderen Einrichtung des Bundeslandes möglich 
ist. Bei einer Personalentfristung geht die Universität daher das Risiko ein, die Mitarbeitenden beim Scheitern 
der Weiterbildungseinrichtung bzw. bei nicht ausreichender Refinanzierung durch die Einnahmen aus Gebühren 
und Entgelten gegebenenfals andernorts an der Universität weiterbeschäftigen zu müssen. Daher sol in Bezug 
auf eine mögliche Entfristung ausgelotet werden, wo die Betrefenden gegebenenfals ersatzweise eingesetzt 
werden können, auch wenn diese Option in der aktuelen Realität nicht zutrift und sich die Situation in einigen 
Jahren in Bezug auf die oder den Mitarbeitenden selbst sowie hinsichtlich der alternativen Beschäftigungsmög-
lichkeit verändert haben kann. Es kann also sein, dass sich für die Mitarbeitenden keine geeigneten, ihrer Quali-
fikation entsprechenden Aufgaben finden lassen. 
                                
39 htps://www.uni-ulm.de/einrichtungen/saps/studiengaenge/aktuarwissenschaften/ 
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Aus dem geringen Anteil an Dauerstelen resultiert das Problem, dass sich befristet eingestelte Mitarbeitende 
neu orientieren und sich (mit Erfolg) wegbewerben. Damit einher geht ein Verlust an Know-how und gegebe-
nenfals zumindest vorübergehend eine steigende Arbeitsbelastung für die verbliebenen Mitarbeitenden. 
Bisher sind noch keine Lösungsansätze der SAPS gescheitert, aktuel führen der geschäftsführende Direktor und 
die operative Geschäftsführung Gespräche mit dem Kanzler und der Personaldezernentin. Dabei wurden sie be-
auftragt, konkrete Tätigkeitsbeschreibungen für die Mitarbeitenden auszuarbeiten, deren Stelen verstetigt wer-
den solen und deren Finanzierung darzulegen. Die Befürchtung, dass die Weiterbildung bei der Entfristung von 
Stelen mit zahlreichen anderen universitären Einrichtungen konkurriert, ist jedoch sehr real – und dies, obwohl 
sich die Weiterbildung aus Einnahmen selbst refinanzieren muss. 
Den Herausforderungen der Personalbefristung kann die SAPS vor alem durch den „direkten Draht“ des ge-
schäftsführenden Direktors zum Kanzler der Universität Ulm entgegenwirken. Weiterhin hat sich das frühzeitige 
Einreichen von Weiterbeschäftigungsanträgen als hilfreich erwiesen, um der Universitätsverwaltung eine detail-
lierte Prüfung zur Vorbereitung der Arbeitsverträge zu ermöglichen. Auch das Einwerben weiterer drittmittelfi-
nanzierter Projekte ist hilfreich, um Folgeverträge für das Personal zu ermöglichen. 
Hinsichtlich der Entfristung von Personal wurde mit dem Kanzler, mit den Dezernent*innen für Personalangele-
genheiten sowie für Finanzen und mit dem Personalrat ein Gesprächsfaden aufgenommen. Es wurden ausführ-
liche Tätigkeitsbeschreibungen formuliert und eine Stelenplanung erarbeitet. Außerdem wurde nach alternati-
ven Beschäftigungsoptionen für das Personal im Fale der Notwendigkeit des Einsatzes an anderer Stele gesucht 
und es wurde die Option einer ausgegründeten, kooperierenden GmbH mit spezifischem Aufgabenprofil einbe-
zogen. 
4.4.3 Fazit 
Die SAPS verfügt über eine kleine, efiziente, von der Universität Ulm eigenfinanzierte Leitungsstruktur. Weitere 
Stelen sind ausschließlich befristet, wobei es sich hier weitgehend um drittmittelfinanziertes Personal handelt, 
das in Projekten der SAPS beschäftigt ist. Es fehlen derzeit noch unbefristete Stelen auf der Ebene der Mitarbei-
tenden. Die Einrichtung solcher Stelen wurde beim Universitätspräsidium beantragt, eine Entscheidung über 
den Antrag steht noch aus. 
Ohne Möglichkeiten, das jetzt eingearbeitete Personal an der Einrichtung halten zu können, dürfte sich der Re-
gelbetrieb sehr schwierig gestalten. Daher bleibt als Alternative die Option der Ausgründung einer GmbH und 
der Kooperation mit dem bereits existierenden gemeinnützigen Verein (Akademie für Wissenschaft, Wirtschaft 
und Technik an der Universität Ulm e. V.). 
Kontaktangaben 
Dr. Gabriele Gröger, Geschäftsführerin 
E-Mail: gabriele.groeger@uni-ulm.de 
Telefon: 0731/50-32400  
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5 Herausforderungen und Lösungsansätze bei der Beschäftigung von 
Personal in der wissenschaftlichen Weiterbildung 
Christine Bauhofer, Regina Hebisch, Nicolas Nause und Karin von Moeler 
5.1 Einleitung 
Die Ausführungen dieses Kapitels basieren in der Hauptsache auf der Zusammenfassung von qualitativen Ergeb-
nissen einer Umfrage zu Personalstrukturen in der wissenschaftlichen Weiterbildung. Die Umfrage wurde im 
Rahmen der Entstehung der vorliegenden Publikation im Zeitraum vom  07. bis 23. März 2018 durchgeführt. 
Adressiert wurden Mitarbeitende der beteiligten Projekte der ersten sowie der 2. Wettbewerbsrunde des Bund-
Länder-Wettbewerbs „Aufstieg durch Bildung: ofene Hochschulen“ über den Verteiler des Netzwerks Ofene 
Hochschulen. Darüber hinaus wurden die Mitglieder (Einzelpersonen und Institutionen) der baden-württember-
gischen Landesgruppe der DGWF zur Teilnahme eingeladen. In der Summe wurden 311 Personen zur Mitwirkung 
per E-Mail angeschrieben. 
Eingangs der Befragung wurden Rahmendaten zur Beschreibung der Weiterbildungseinrichtungen erhoben: 
Hochschulform, Bundesland, Verankerungsform und Entstehungsdatum, Anzahl Mitarbeitende (Volzeitäquiva-
lente, Anzahl Personen) und Finanzierungsform des Personals, Angebotsformate und Anzahl Teilnehmende. Im 
Anschluss wurden ofene Fragen hinsichtlich der Herausforderungen und Lösungsansätze in der Weiterbildungs-
einrichtung zur Personalbefristung und -entfristung thematisiert. Insgesamt haben sich 72 Teilnehmende an der 
Umfrage beteiligt (Rücklaufquote 23 Prozent). Antworten zu den Herausforderungen und Lösungsansätzen lie-
gen jedoch „nur“ von 20 Teilnehmenden vor. Diese Tatsache lässt sich aus Sicht der Autor*innen in der Haupt-
sache auf zwei Gründe zurückführen: Erstens scheinen die Teilnehmenden (mehrheitlich) nicht der Leitungs-
ebene anzugehören und können in der Folge die Fragestelungen der Umfrage nicht oder nur teilweise im Sinne 
der jeweiligen Leitungen (Hochschule, Fakultät/Fachbereich oder Weiterbildungseinrichtung) beantworten. 
Zweitens sind die in der Umfrage repräsentierten (geplanten) Weiterbildungsprogramme (noch) nicht so weit 
entwickelt, dass sämtliche Fragen und Antworten hinsichtlich ihrer Verstetigung in dem erforderlichen Umfang 
geklärt worden sind. Demgemäß liegen auch die Herausforderungen und Lösungsansätze hinsichtlich der Perso-
nalbefristung und -entfristung teilweise noch im Verborgenen. Dennoch lassen sich aus der Befragung Tenden-
zen und Ansätze zu Lösungen ableiten, auch wenn diese nicht repräsentativ sind. 
Nachfolgend werden die Antworten auf die ofenen Fragen der Befragung thematisch gruppiert wiedergegeben 
und von den Autor*innen durch Erläuterungen und Beispiele in den Kontext eingebettet. 
5.2 Herausforderungen 
Es wurde die Frage gestelt, welche Herausforderungen im Zusammenhang mit Personalbefristung und Perso-
nalentfristung gesehen werden. 
Risikomanagement: Mit der Weiterbildung begeben sich die Hochschulen (Universitäten und Fachhochschulen) 
auf das für sie häufig neue Feld der wirtschaftlichen Tätigkeit, zumindest aber der gebührenfinanzierten Ange-
bote. Die Strukturen dafür müssen gegebenenfals erst noch aufgebaut werden. Darüber hinaus liegen meist nur 
wenige Erkenntnisse dazu vor, ob die Weiterbildungsangebote ausreichend Teilnehmende finden werden, um 
sich dauerhaft finanziel zu tragen. Dabei ist es unklar, wer das Ausfalrisiko übernimmt bzw. übernehmen kann: 
die Hochschule, der Fachbereich oder die Einrichtung? Gerade bei dezentral verankerter Weiterbildung ist es 
schwierig, einen Risikofonds durch etwaige Überschüsse aufzubauen. Daher besteht aus der Perspektive der 
Hochschuleitung oder der Fakultäten ein verständliches Interesse daran, vor alem in der Anfangsphase eines 
neuen Angebots das Personal befristet zu beschäftigen, da es einer Hochschule in der Regel nicht möglich ist, 
unbefristet beschäftigtes Personal (betriebsbedingt) zu kündigen, auch wenn die Aufgabe später wegfalen solte. 
Personalrechtlich handelt es sich jedoch bei Angeboten im Regelbetrieb um Daueraufgaben, die nicht befristet 
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werden dürfen. Die Herausforderung liegt nun darin, eine Befristung in der Startphase möglich zu machen: z. B. 
durch die Befristungsgründe, die im Aufbau des Studienangebots begründet liegen, oder durch eine geeignete 
Kombination von Tätigkeiten der Mitarbeitenden. 
Qualitätssicherung: Auf der anderen Seite treten durch befristete Stelen im Weiterbildungsbetrieb anschließend 
Schwierigkeiten auf, die mit der resultierenden Personalfluktuation zu tun haben: Bei befristeten Arbeitsverhält-
nissen besteht ein hohes Risiko des Abwanderns von eingearbeitetem Personal. Durch diese Personalfluktuation 
gehen aufgebaute Kompetenzen verloren, das Wissensmanagement wird erschwert. Erfolgskritisch für das Wei-
terbildungsangebot ist die Gewährleistung regelmäßiger Arbeitsabläufe, insbesondere in der Betreuung der Stu-
dierenden und Lehrenden, in der Verwaltung sowie im Marketing. Wechselnde Zuständigkeiten erschweren ver-
lässliche Kooperationen und die Beratung sowohl von Teilnehmenden als auch Lehrenden in wissenschaftlichen 
Weiterbildungsangeboten, womit negative Auswirkungen auf die Außendarstelung einhergehen. Hinsichtlich 
der Beratung von Interessenten ebenso wie von Teilnehmenden nehmen verlässliche zentrale Ansprechperso-
nen eine bedeutende Role ein. Weiterbildungsteilnehmende haben einen besonders hohen Bedarf an Beratung 
bereits vor der Aufnahme einer Weiterbildung, also bereits bevor diesen Einnahmen aus den Gebühren gegen-
überstehen. Bezogen auf interne Vorgänge führt das Fehlen von verlässlichen konstanten Ansprechpersonen 
dazu, dass beispielsweise eine Qualitätssicherung nur bedingt möglich ist. 
Motivation: Weitere Herausforderungen, die durch eine Befristung und dadurch bedingte Fluktuation entstehen, 
bestehen in einer möglichen Überlastung des Personals durch Mehrarbeit während Stelenvakanzen und Einar-
beitungsphasen sowie dem erschwerten Aufbau von Teamgeist. Durch beide Aspekte wird das Arbeitsklima be-
lastet. Eine strategische Entwicklung der Weiterbildung ist kaum möglich, wenn neues Personal sich immer wie-
der erst Erfahrungen erarbeiten muss. 
Planstelen: Die dauerhafte Verstetigung erfolgreich aufgebauter Weiterbildungsstrukturen ist demnach ohne 
unbefristete personele Ressourcen schwer vorstelbar. Dennoch ist es zum Teil schwierig, die Hochschuleitun-
gen von der Notwendigkeit solcher „Investitionen“ in die Weiterbildung zu überzeugen. Die dafür notwendigen 
Planstelen, ob an den Fakultäten/Fachbereichen oder in der zentralen Verwaltung, sind in der Regel vergeben 
oder anderweitig verplant bzw. müssen im Zuge der Etablierung von Weiterbildungsangeboten neu geschafen 
werden. Da es insgesamt wenige sind, steht die Weiterbildung hier im Wettbewerb mit den Interessen anderer 
hochschulinterner Bereiche. Zu nennen sind hier etwa die zahlreichen Projekte zur Studienqualität und des Hoch-
schulpakts Lehre, die gleichermaßen Möglichkeiten zur Verstetigung suchen. Verstärkt wird dieser Efekt 
dadurch, dass die Weiterbildung im Algemeinen keine hohe Priorität hat, da sich Hochschulen dieser Aufgabe 
meist noch zurückhaltend annehmen und die Studierendenzahlen im Vergleich zum grundständigen Programm 
gering sind. Die Ungleichbehandlung der Weiterbildung im Vergleich zur grundständigen Lehre durch die Länder 
trägt zu dieser Bewertung bei. Stelenhülsen sind jedoch für die Sicherstelung einer unbefristeten Beschäftigung 
notwendig, auch wenn die Finanzierung des Personals aus den Gebühren oder Entgelten erfolgen sol. 
Erhalt des aufgebauten Know-hows: Durch die derzeitige Projektfinanzierung der Entwicklung und Erprobung 
von Weiterbildungsangeboten, z. B. im Bund-Länder-Wettbewerb „Aufstieg durch Bildung: ofene Hochschulen“, 
bestehen an vielen Hochschulen befristete Stelen, die mit Ende der Projektförderung wegfalen. Da die Hofnung 
auf Planstelen in der Weiterbildung gering ist, sucht befristet beschäftigtes Personal schon vor Projektende nach 
alternativen Beschäftigungsmöglichkeiten und verlässt das Projekt unter Umständen vorzeitig. Hier stehen die 
Hochschulen vor der Herausforderung, zu klären, wie das im Forschungsprojekt aufgebaute Know-how auf die 
Zeit nach Projektende übertragen werden kann und Stelen (für einen Teil der Mitarbeitenden) geschafen wer-
den können. Einige Ansätze dazu lassen sich im folgenden Teilkapitel zu den Lösungsansätzen sowie in den Pra-
xisbeispielen (vgl. Kapitel 4) finden. 
Vergütung von Lehrenden: Neben der Personalfluktuation und dem Verlust von Know-how gestaltet sich die 
Vergabe von Lehraufträgen schwierig. So können in einzelnen Bundesländern Lehraufträge für Tutorentätigkei-
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ten möglicherweise nicht an wissenschaftliche Mitarbeitende vergeben werden, die an der Universität mit Lehr-
aufgaben bereits beschäftigt sind. Die Beschäftigung kann in diesem Fal nur über eine Aufstockung des Vertrages 
oder eine Anordnung von Überstunden vergütet werden und die entstehenden Kosten sind höher als der Stun-
densatz für Lehraufträge. Die höheren Kosten wiederum würden höhere Gebühren für die Weiterbildung zur 
Folge haben und der bürokratische Aufwand für die teilweise kurz befristeten Tutorentätigkeiten wäre unver-
hältnismäßig hoch. Weitere Schwierigkeiten werden darin gesehen, dass die Rahmenbedingungen im öfentli-
chen Dienst nicht auf die Anforderungen einer Einrichtung im Bereich der wissenschaftlichen Weiterbildung pas-
sen, u. a. bestünden nur eingeschränkte Möglichkeiten der Honorierung und Eingruppierung in Bezug auf das 
Gehalt. 
5.3 Lösungsansätze 
Wie können Lösungen für diese Fragen aussehen? Entsprechend der Konzeption der Befragung heben die ge-
nannten Lösungsansätze auf die Personalbefristung und/oder -entfristung ab. Mit dem Ziel der Befristung bzw. 
Entfristung ergeben sich für Hochschulen verschiedene Möglichkeiten, Personal in der wissenschaftlichen Wei-
terbildung einzustelen. Diese sind in den folgenden beiden Absätzen dargestelt. 
5.3.1 Lösungsansätze für die Befristung von Personal 
In manchen Hochschulen wird über die Einrichtung von Stelenpools (auf verschiedenen Ebenen) für verschie-
dene befristete Tätigkeiten nachgedacht, in denen Mitarbeitende in Dauerstelen beschäftigt werden können, 
während sie zeitlich befristet verschiedene Aufgaben übernehmen; hier treten aber Probleme hinsichtlich der 
geforderten Qualifikationen der Mitarbeitenden für den Pool auf, wenn diese für verschiedene Tätigkeiten ein-
gesetzt werden solen. Bei dezentral verankerter Weiterbildung sind die Möglichkeiten zum Aufbau eines Pools 
geringer als bei zentralen Einrichtungen.  
Gelegentlich wird ein komplexes Model verwendet, in dem die Einrichtung konsequent als Qualifizierungsinsti-
tution begrifen und ausgerichtet wird. Dazu werden Stelen beantragt, wissenschaftliche Stelenprofile definiert 
sowie zentrale Verwaltungstätigkeiten gebündelt und zum Teil ausgelagert. Dazu gehört der intensive Austausch 
mit alen beteiligten Stelen. Durch die Nutzung von Qualifizierungsstelen wird jedoch die Personalfluktuation 
nicht gemindert, da diese schon per definitionem nach erfolgter Qualifizierung verlassen werden (müssen). 
Eine in der Befragung mehrmals genannte Lösung besteht darin, weitere Projekte einzuwerben, um über immer 
neue Drittmittel das Personal weiterbeschäftigen zu können. Das kann vermutlich nur für einen Teil des Personals 
funktionieren und kolidiert möglicherweise mit den Daueraufgaben in der Weiterbildung, da ja in neuen Projek-
ten auch neue Aufgaben erfült werden müssen. An manchen Standorten werden aus Projektmitteln laufend 
neue Angebote konzipiert. Diese Lösung ist aus der Sicht des in der wissenschaftlichen Weiterbildung beschäf-
tigten Personals unerfreulich, da es sich de facto um eine „Dauerbefristung“ handelt. Hinzu kommt, dass bei 
dieser Herangehensweise die Projektmittel stets akquiriert und verwaltet werden müssen. Neben dieser steten 
Erweiterung des Aufgabenkanons ist unklar, wie lange es eben diese Drittmittel geben wird. 
Wil man ohne weitere Projektfinanzierungen Personal befristet beschäftigen, müssen andere Gründe für die 
Befristung gefunden werden. Als Beispiel wird die Definition von wissenschaftlichen Aufgaben (> 50 Prozent) ge-
nannt, sodass nach dem WissZeitVG befristet werden kann. Demgegenüber steht der Versuch, einige der Aufga-
ben in Bereiche zu verlagern, die nachhaltig strukturiert sind (Entfristung). Genannt wurde auch die Möglichkeit, 
Stelen aus bestehenden Studiengängen auszuleihen und dafür eine Ausgleichszahlung zu leisten. 
5.3.2 Lösungsansätze für die Entfristung von Personal 
Für die dauerhafte Beschäftigung des Personals in der Weiterbildung ist vor alem die Sicherung der Einnahme- 
und damit Finanzierungsquele durch ein Angebot von Weiterbildung erfolgskritisch, das nachfrageorientiert und 
längerfristig erfolgreich ist. Die Personalstelen sind letztlich von dem Erfolg der Weiterbildung auf dem Markt 
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abhängig. Gleichzeitig kann durch Produkt- und Prozessstandardisierung der Personalbedarf so gering wie mög-
lich gehalten werden. In manchen Fälen kann das Personal gebührenfinanziert im Nebenamt beschäftigt wer-
den. Für den Fal zu geringer oder ausbleibender Gebühreneinnahmen zur Finanzierung der Stelen kann eine 
Vermittlung der Mitarbeitenden in andere Stelen der Hochschule verhandelt werden. In einem ähnlichen Lö-
sungsansatz ließ die Hochschuleitung sich von dem betrefenden Fachbereich eine Planung für alternative Be-
schäftigungsmöglichkeiten für das Personal für den Fal der Schließung der Weiterbildung vorlegen. Für die Ein-
führungsphase und für kurzzeitige finanziele Engpässe kann eine Zwischenfinanzierung durch die Hochschule 
verhandelt werden, die später aus den Einnahmen zurückgezahlt wird. 
Tabele 3: Lösungsansätze für Entfristung: Finanzierung und Risikomanagement (Quele: eigene Darstelung) 
Lösungsansatz durch im Detail 
Finanzierung der  
Personalstelen 
Sicherung der Einnahmen  
 Minimierung der Kosten  
(Reduktion Personalaufwand) 
 
Risikomanagement Angebot von Ausstiegsszenarien Vermitlung der Mitarbeitenden in andere Stelen 
der Hochschule 
  von Beginn an Plan für Personaleinsatz in anderen 
Tätigkeiten im Fachbereich 
 Ausgleich von Finanzierungslücken Zwischenfinanzierung durch Hochschule 
  Bildung von Rücklagen/Risikofonds 
Es wurde angemerkt, dass Hochschuleitungen der Einrichtung von Dauerstelen zumindest für leitende oder zent-
rale Funktionen zustimmen solten, wenn wissenschaftliche Weiterbildung nachhaltig als eine Aufgabe der Hoch-
schule wahrgenommen werden sol. Hierzu kann die Bildung einer Einrichtung hilfreich sein, in der diese ange-
siedelt ist. 
Verhandlungen mit Hochschuleitungen mit dem Ziel der Verstetigung des Weiterbildungsbereichs und der Ent-
fristung von Stelen sind dementsprechend anspruchsvol und mancherorts auch schon gescheitert. Ein Argu-
ment lautet, dass Umwidmungen von Stelen hochschulintern nicht möglich seien, da die Kapazitäten vol aus-
gelastet sind. Eine Zuteilung unbefristeter Stelen sei nur über das Ministerium möglich; etwaige Anträge beim 
zuständigen Ministerium wurden bislang nicht entschieden. Mancherorts ist die Entfristung von Stelen jedoch 
gelungen und damit der Grundstein für eine dauerhafte Verankerung der Weiterbildung gelegt worden. 
In Ausgründungen (z. B. GmbH) werden Mitarbeitende in der Weiterbildung in der Regel unbefristet beschäftigt 
und man geht davon aus, dass bei fehlenden Einnahmen in einer solchen privatwirtschaftlichen Einrichtung Kün-
digungen ausgesprochen werden können. Es gibt alerdings auch die Einschätzung, dass dies doch nicht möglich 
ist, wenn die GmbH eine 100-prozentige Tochter der Hochschule ist, weil in diesem Fal arbeitsrechtlich gegebe-
nenfals die gleichen Maßstäbe angelegt werden wie an die Hochschule selbst. Ein Ausweg könnte sein, dass 
nicht die Hochschule Geselschafterin ist, sondern die Lehrenden oder andere natürliche Personen. Zu diesen 
Konstrukten fehlen detailierte Informationen. 
In einem Fal wurde eine alternative Rechtsform für die Weiterbildung mit Loslösung vom starren öfentlichen 
Tarifrecht versucht, aber nicht als erfolgreich betrachtet, ohne dass eine Begründung genannt wurde. 
5.4 Fazit 
Die Herausforderungen im Bereich Personal in der wissenschaftlichen Weiterbildung liegen laut den Ergebnissen 
der Befragung einerseits bei der Finanzierung und der Bereitstelung von Personalstelen, andererseits bei der 
Fluktuation von befristet beschäftigtem Personal, welche negative Folgen wie Know-how-Verlust und mangelnde 
Herausforderungen und Lösungsansätze bei der Beschäftigung von Personal in der wissenschaftlichen Weiterbildung  39 
Kontinuität der Ansprechpersonen nach innen und außen und damit weitere Auswirkungen auf Qualität, Marke-
ting sowie die Arbeitsmotivation hat. 
Hinsichtlich al dieser Punkte wurden – möglicherweise durch die relativ geringe Stichprobe – keine wesentlichen 
Unterschiede zwischen zentralen und dezentralen Einrichtungen festgestelt. Sowohl eine Drittmitteleinwerbung 
als auch eine Entfristung von Stelen bzw. generel Verhandlungen mit der Hochschuleitung wurden sowohl von 
zentralen als auch von dezentralen Einrichtungen als mögliche Lösungsansätze genannt. Einzig die Kategorie 
„wissenschaftliche Einrichtung“ unterscheidet sich von den anderen durch die Betonung des Qualifizierungsas-
pekts, der aufgrund des WissZeitVG erweiterte/besondere Möglichkeiten für die Personalbefristung bietet. 
Grundlegend wichtig für die Finanzierung des Personals ist vor alem die Erzielung ausreichender Gebühren- bzw. 
Entgelteinnahmen, zusammen mit einer Lösung für die Bildung von Rücklagen/Risikofonds bzw. für die Zwischen-
finanzierung von schwierigen Phasen. Dies macht es erforderlich, dass in Hochschulen ein unternehmerisches 
Umfeld geschafen/zugelassen wird. Auch solten Ausstiegsszenarien angeboten und das Risikomanagement ge-
plant werden, um die unternehmerischen Risiken für die Hochschulen gering zu halten. Die genannten Lösungs-
ansätze dazu sind in Tabele 3 detailiert dargestelt. 
Tendenziel zeigt sich, dass es bei einer zentralen Verankerung der Weiterbildung vielfältigere Optionen und da-
mit bessere Möglichkeiten gibt, unbefristete Stelen einzurichten und das Risiko des Einnahmeausfals abzufe-
dern, als bei dezentraler Verankerung in einem Fachbereich. Alerdings wurde dafür in der Befragung kein empi-
rischer Beleg gefunden. Eine gezielte Befragung zur Einschätzung etwa auf Hochschuleitungsebene könnte dazu 
Aufschluss geben. 
Für eine rechtssichere Arbeitsvertragsgestaltung ist es auf jeden Fal hilfreich, für klare Strukturen zu sorgen und 
die Aufgaben der Mitarbeitenden klar zu definieren. Da eine gute Referenz der Angebote stark vom Engagement 
der jeweiligen Akteur*innen abhängt, sind die Zusammenarbeit innerhalb der Einrichtung selbst und mit anderen 
Hochschuleinrichtungen zu fördern und insgesamt Rahmenbedingungen für eine gute Arbeitsatmosphäre in der 
Weiterbildung zu schafen. 
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Markus Lermen, Christine Bauhofer, Gabriele Gröger, Regina Hebisch, Annika Maschwitz, Nicolas Nause, 
Ines Tetzlaf, Karin von Moeler 
Die Entscheidungen für (oder gegen) eine bestimmte organisationale Verankerung sowie für die Personalstruktur 
sind entscheidende Faktoren für die Nachhaltigkeit und Wetbewerbsfähigkeit der wissenschaftlichen Weiterbil-
dung an Hochschulen. Speziel die Besonderheiten der Projektbefristung (z. B. im Kontext des Wettbewerbs „Auf-
stieg durch Bildung: ofene Hochschulen“) oder die engen Befristungsmöglichkeiten im Bereich des administra-
tiven Personals bergen das Risiko einer permanenten Personalfluktuation und eines damit verbundenen Kompe-
tenzverlusts.  
Hinzu kommt, dass bei der hochschulinternen Verteilung von – knapp bemessenen – Landesstelen zur Versteti-
gung von Aufgaben der Bereich der (wissenschaftlichen) Weiterbildung zumeist nicht prioritär betrachtet wird 
(Konkurrenz um Planstelen). Dies gilt ebenso bei den Arbeitsschwerpunkten der Lehrenden: Zumeist steht die 
Forschung an erster Stele. Ein Engagement in der Lehre im grundständigen und v. a. im weiterbildenden Bereich 
ist dagegen oft mit einer geringeren Reputation verbunden (Schneidewind, 2016). Daher bedarf es auf der einen 
Seite entsprechender Anreizsysteme sowie der Schafung organisationaler Rahmenbedingungen, um die indivi-
duele Motivation der Lehrenden zu steigern40, und auf der anderen Seite entsprechender Personalkonzepte, um 
nachhaltige Strukturen zu etablieren. Die Etablierung von Risiko- oder Investitionsfonds, umsichtiges Ressour-
cenmanagement oder die Schafung und Beantragung von „Drittmitteldauerstelen“41 für den Bereich der ge-
bühren- oder entgeltfinanzierten Weiterbildungsangebote sind entsprechende Möglichkeiten – ebenso wie der 
Einsatz von Lehrdeputat in Weiterbildungsstudiengängen. Auch in diesem Bereich gibt es nicht eine verbindliche 
Lösungsstrategie, sondern es gilt, die jeweils für den Standort passenden Arrangements zu finden. 
Wie die Erhebungen im Rahmen der ofenen Hochschulen gezeigt haben (vgl. Kapitel 2.2), greifen viele Hoch-
schulen verstärkt auf die Möglichkeit zur Ausgründung zurück – nicht zuletzt, um Probleme der Personalbefris-
tung und -entfristung oder auch der Honorierung zu lösen. Wird wissenschaftliche Weiterbildung als genuine 
Aufgabe von Hochschulen und die Beteiligung als Dienstaufgabe aler Hochschulehrenden begrifen (wie bei-
spielsweise in § 48 HochSchG42 geregelt), stelt sich die Frage, ob die Lösung über eine Ausgründung der richtige 
Weg ist oder ob es nicht innerhalb des eigentlichen Systems der Hochschule struktureler Veränderungen bedarf. 
Dies impliziert die Berücksichtigung der Besonderheiten der wissenschaftlichen Weiterbildung als eine der Auf-
gaben im Bereich des Wissenschaftsmanagements, wie sie beispielsweise im skizzierten Dilemma der Personal-
finanzierung verdeutlicht werden (vgl. Kapitel 4.1.1). Derzeit sind die gesetzlichen Rahmenbedingungen in erster 
Linie auf den Bereich der grundständigen Lehre ausgerichtet und nicht 1:1 auf den Weiterbildungsbereich über-
tragbar. Der Einbezug dieser Besonderheiten in die für die Hochschule relevanten Gesetzgebungen und Regelun-
gen (z. B. in die Novelierung des WissZeitVG) ist wesentlich für den Stelenwert der wissenschaftlichen Weiter-
bildung an Hochschulen und ein hilfreicher Indikator für die Rechtssicherheit entsprechender Strukturen und 
Konzepte. Gelingt dies nicht, ist die Wettbewerbsfähigkeit öfentlich-rechtlicher Hochschulen im Vergleich mit 
privatrechtlichen und/oder internationalen Anbietenden deutlich eingeschränkt. Generel solten die Möglich-
keiten der Hochschulen erweitert werden, „unternehmerisch“ zu agieren, z. B. durch Rücklagenbildung (die zur-
zeit von den Ländern nicht gerne gesehen wird). 
                                
40 Zur Motivation von Lehrenden in der Weiterbildung vgl. Schmid und Wilkesmann (2018).  
41 Dies sind einnahmefinanzierte Dauerstelen (auch etatisierte Stelen genannt), welche auf Basis eines über einen längeren 
Zeitraum gesicherten Dritmitelaufkommens geschafen worden sind. Dies ist in solchen Bereichen möglich, in denen in 
den vergangenen Jahren ein entsprechendes Drittmitelaufkommen zu verzeichnen war und auch für die Zukunft zu 
erwarten ist. Dadurch wird die dauerhafte Beschäftigung von erfahrenen Mitarbeitenden über die Dauer einzelner 
Projekte hinaus ermöglicht. 
42 Hochschulgesetz Rheinland-Pfalz in der Fassung vom 19. November 2010, zuletzt geändert durch Artikel 7 des Gesetzes 
vom 7. Februar 2018 (GVBl. S. 9). 
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Gleichzeitig gilt es, für die im Weiterbildungsbereich Tätigen entsprechende Qualifizierungs- und Weiterbildungs-
möglichkeiten zur Verfügung zu stelen, um die sich wandelnden Anforderungen (z. B. im Zuge der Digitalisie-
rung) und den durch die wachsenden Teilnehmendenzahlen gesteigerten Personalbedarf aufgreifen zu können. 
Derzeit stehen die im Bund-Länder-Wettbewerb „Aufstieg durch Bildung: ofene Hochschulen“ geförderten Pro-
jekte vor der Herausforderung, zu klären, wie das im Forschungsprojekt aufgebaute Know-how für die Hoch-
schule erhalten und auf die Zeit nach Projektende übertragen werden kann. Da die im Rahmen der Förderung 
projektfinanzierten (befristeten) Stelen wegfalen werden, sind frühzeitig (!) Stelen (für einen Teil der Mitarbei-
tenden) vorzusehen bzw. zu schafen, um entsprechende Perspektiven aufzeigen zu können und eine vorzeitige 
Abwanderung des Personals und seiner Expertise obsolet zu machen. 
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